Esimiehen työhyvinvointi by Elomaa, Maria
 Esimiehen työhyvinvoinnin merkitys 
 
Elomaa, Maria 
2012 Tikkurila 
 2 
Laurea-ammattikorkeakoulu 
Tikkurila 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Esimiehen työhyvinvoinnin merkitys 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    Maria Elomaa 
    Liiketalous 
    Opinnäytetyö 
    Huhtikuu, 2012 
 3 
Laurea-ammattikorkeakoulu   Tiivistelmä  
Tikkurila  
Liiketalous  
 
 
 
 
Elomaa, Maria 
 
Esimiehen työhyvinvoinnin merkitys 
 
Vuosi  2012   Sivumäärä  63                       
 
Tämän opinnäytetyön avulla selvitettiin, minkälainen yhteys esimiestyön ja työhyvinvoinnin 
välillä on esimiehen näkökulmasta. Tutkielman tavoitteena oli selvittää, minkälainen työalue 
johtajalla on nykyisin ja minkälaiset  taidot ovat tärkeitä esimiehelle hänen oman 
työhyvinvointinsa kehittämisessä. Tutkielman empiirinen osuus koostui haastatteluista, jotka 
tehtiin anonyymina esiintyvän Yritys Oy:n esimiestehtävissä toimiville henkilöille. Tarkoitus 
oli luoda selkeä ja toimiva haastattelumalli, joka olisi käytännöllinen ja helppo vastata 
haastateltaville. 
 
Teoreettisessa osuudessa huomio keskittyi eri johtamistyön osa-alueisiin ja odotuksiin, joita 
esimiehet kohtaavat alaisiltaan päivittäin nykypäivänä. Esille nostettiin tärkeimmät 
johtamistyön osa-alueet, kuten viestintä, palaute, ammatillinen osaaminen ja delegointi.  
 
Haastattelut tehtiin kolmelle esimiehelle, jotka työskentelevät Yritys Oy:ssa. Valittu yritys on 
suomalainen vakavarainen yhtiö, jonka toiminta on keskittynyt Suomeen jo vuosikymmenien 
ajan. Työntekijöitä kohdeyrityksellä on yli 1000 ympäri Suomea. Liikeidea ja organisaation 
tavoite on toimia laadukkaana ja asiantuntevana oman alan toimijana, joka pyrkii olemaan 
johtava alallaan. 
 
 Empiirinen osuus tehtiin osittain strukturoituna haastatteluna, jossa kaksi viimeistä 
kysymystä oli avoimia vastauksille. Haastattelujen tulokset toivat esille esimiehen 
hyvinvoinnin ison tärkeyden, koska se vaikuttaa koko yrityksen hyvinvointiin ja toimintaan. 
Vastaukset toivat enemmän laajuutta ja tietoa ajankohtaisesta ja paljon puhutusta aiheesta. 
Viimeiset, avoimet kysymykset toivat esille esimerkiksi sen, kuinka iso merkitys alaistaidoilla 
on johtajan hyvinvoinnille. Kaikki neuvot ja toimenpiteet, joita alaiset ja muu henkilökunta 
antaa johtajalle, auttaa tukemaan tasa-arvoisen ja turvallisen työympäristön luomisessa, 
jossa olisi kaikkien helppo työskennellä ja saavuttaa asetetut tavoitteet. Avain hyvinvointiin 
ei ole vain johtajalla, vaan myös koko yrityksellä.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Avainsanat: Esimies, haastattelu, hyvinvointi 
 4 
Laurea University of Applied Sciences   Abstract 
Tikkurila 
Business Management Programme 
 
 
 
 
Elomaa, Maria 
 
The significance of superior´s well-being at work 
 
Year  2012    Pages  63                       
 
The purpose of this thesis was to examine what kind of a connection can be found between 
leadership and well-being at work, seen from the employer´s point of view. Another aim was 
to find out what kind of work area leader has nowadays and how does management job     
affects the organizations leader well-being in her/his work environment. The aim of this the-
sis was to find out what kind of work environment the leader currently has and which skills 
are important and necessary for the superior´s well-being. On other hand, how the superior 
could learn to improve his well-being at work? 
 
The empirical data of this thesis was gathered from interviews which were conducted for the 
Firm X persons, who are in managerial position. The purpose was to create a clear and func-
tional interview base, which would be practical and easy to answer. 
 
In the theoretical part of this thesis, the focus was to concentrate on variable parts of man-
agement work and expectations set on managers by employees every day. The theory section 
names were brought out such as: communication, feedback, professional skills and delega-
tion. All this is considered from the employer´s point of view. 
 
The interviews were carried out to three persons, who are working in Firm X. The empirical 
part was conducted by using a partly structured interview, where two last questions were 
open to answers. The results of interviews showed the significance of the leader’s well-being 
at work because of its influences on the whole organization and its well-being and affectivity. 
The responses gave extensive information about a current and widely discussed issue. The 
last, open questions reflected the importance of organizational skills on the leader´s well-
being. All advice and procedures which employees and other staff give to their manager help 
to create an equal and faithful workplace where it is easy to work and reach the set targets. 
The key to well-being is not only in the leader but also within the entire organization has to 
carry their responsibility. 
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1 Esimies – aina valmiina ja kehittämässä? 
 
Nykyisin työelämässä tavoitteet tehokkuuden ja laadun parantamiseksi, aiheuttavat usein kii-
rettä ja stressiä sekä työntekijöille että organisaation johtohenkilöille. Työn ja ahertamisen 
merkitys on muuttunut, kun enemmän huomio kiinnittyy sen laatuun ja suorittamisesta on 
tehty itsestäänselvyys. Yrityksissä on laadittu erilaisia päämääriä lyhyille ja pitkille aikaväleil-
le, jolloin kuormittuminen ja suoritustaso työtehtävissä saattavat nousta ja samalla työhyvin-
voinnin saavuttaminen heikentyä. Paineet ja odotukset vaikuttavat suoraan ihmisten fyysiseen 
ja henkiseen jaksamiseen. Toimiva esimiestyö pyrkii ylläpitämään ja viemään eteenpäin ih-
misten motivaatiota ja työhön sitoutumista. 
 
Työhyvinvoinnin kehittäminen on koko organisaation vastuulla, ei pelkästään esimiehen harti-
oilla. Lisäksi pohjan sille luovat terveydenhuollon ja lainsäätäjien laaja joukko, joka muodos-
taa rajat ja vähimmäismääritykset työkyvyn ylläpitämiseksi. Usein keskustellaan siitä, mitä 
odotuksia työntekijöille asetetaan ja miten he jaksavat päivittäisessä työskentelyssään. Täl-
löin unohdetaan esimiehen osuus hyvinvoinnista.  Samaan aikaan hyvän esimiehen tulisi huo-
lehtia sekä yrityksen että omasta henkilökohtaisesta hyvinvoinnista. Toimivassa esimiestyössä 
tämän saavuttaminen vaikuttaa positiivisella tavalla esimerkiksi yrityksen liiketoiminnan ke-
hittymiseen, työmotivaation ja työntekijän sitoutumisen parantumiseen.  
 
Nykyisessä työelämässä muutokset voivat olla nopeita ja äkillisiä. Esimiehen vastuualue on 
laaja ja jokaisella sen osa-alueella on merkitystä kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin saavuttami-
seksi. Esimies kohtaa päivittäin odotuksia ja haasteita alaisilta ja muualta työympäristöstä. 
Ne voivat esimerkiksi liittyä viestinnän tehottomuuteen, palautteen antamiseen tai ilmapiirin 
kehittämiseen. Ihmiset haluavat työskennellä turvallisessa, motivoivassa ja avoimessa työyh-
teisössä, jossa he saavat säännöllisin väliajoin palautetta ja tukea ylemmältä johtotasolta. 
Myös esimies kaipaa vastavuoroisesti palautetta hänen johtamistyöstään, jotta henkilökohtais-
ta kehittymistä tapahtuisi. Saatu arvio auttaa myös esimiestä pohtimaan omaa jaksamistaan. 
 
Miten esimies voi huolehtia omasta henkilökohtaisesta hyvinvoinnista, kun johtamistyön yhte-
nä vastuualueena on kehittää koko organisaation työhyvinvointia? Mitä asioita esimies kohtaa 
päivittäin alaisilta? Voiko hän vaatia työntekijöitä toimimaan tietyllä tavalla, niin ettei oma 
hyvinvointi tästä kärsi? Tarvitseeko kohdattuja toiveita huomioida ollenkaan?  
 
Tämä opinnäytetyö käsittelee työhyvinvointia siis esimiehen näkökulmasta. Painoarvo on kui-
tenkin lähinnä esimiesten kohtaamilla odotuksilla, jotka tulevat alaisilta ja muualta työympä-
ristöstä. Tarkoitus on tuoda myös esille, kuinka esimiehet jaksavat, johtavat ja motivoituvat 
päivittäin johtamaan organisaatiota työyhteisön erilaisia haasteita. 
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1.1. Opinnäytetyön tarkoitus ja tavoitteet 
 
Tämän opinnäytetyön päämääränä on tuoda esille johtamisen ja työhyvinvoinnin välinen yh-
teys esimiestyössä huomioon ottaen johtoasemassa olevan henkilön laaja vastuu- ja osaamis-
alue.  Painoarvona on selvittää esimiehen kohtaamat haasteet ja odotukset alaisilta ja muual-
ta organisaatiosta, mutta tarkastellaan myös johtamisen eri osa-alueiden vaikutuksia ja mer-
kityksiä esimiehen päivittäiselle jaksamiselle ja suoriutumiselle. Aiheen näkökulmana toimii 
siis esimiehen oma henkilökohtainen työhyvinvointi. 
 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli tuoda esille esimiehen työhyvinvointi luomalla haastattelu-
pohja Yritys Oy:n henkilöille. Heidän vastauksiensa oli määrä huomioida johtajan päivittäinen 
jaksaminen kohdatessaan työntekijöiltä erilaisia odotuksia ja toiveita sekä hyvinvoivan että 
toimivan työyhteisön saavuttamiseksi. Jokaisella johtamisen osa-alueella on merkitystä, kuin-
ka yksilö voi suoriutua sekä fyysisesti että psyykkisesti paremmin ilman merkittävän kuormit-
tumisen pelkoa. Motivointi ja palautteen saaminen ovat yhtenä tärkeimmistä tekijöistä, pu-
huttaessa hyvinvoinnista ja yksilön jaksamisesta.  
 
Tutkielmalle asetettiin yksi ydinongelma liittyen esimiehen työhyvinvointiin. Pääongelmana 
toimi kysymys, minkälaisia vaikutuksia esimiestyön osa-alueilla on päivittäiseen hyvinvointiin. 
Taustalla toimivat kolme alaongelmaa, jotka pyrittiin selvittämään haastattelujen avulla. En-
simmäinen niistä oli: minkälaisia odotuksia alaiset ja koko organisaatio muodostavat esimie-
helle ja hänen motivoitumiselleen. Toinen alaongelma rakentui alaistaidoista: mitä vaikutuk-
sia niillä on esimiestyölle. Kolmas alaongelma muodostui työn kuormittavuudesta: miten se 
vaikuttaa kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Millä tavoin erilaiset tekijät kuormittavat ja aihe-
uttavat uupumista, stressiä ja kuormittumista? 
 
Tutkimusmenetelmänä käytettiin haastattelumallia, jossa osa kysymyksistä oli ennalta määri-
teltyjä, strukturoituja kysymyksiä ja osa avoimia kysymyksiä (Hirsjärvi & Remes & Sajavaara 
2009, 204–211). Kvalitatiivisessa menetelmässä oli tarkoitus selvittää esimerkiksi, minkälaisia 
odotuksia esimies kohtaa johtajantyössään, miten hän haluaisi toimia työyhteisössä paremmin 
ja kuinka viedä eteenpäin omaa että yrityksen työhyvinvointia. Avointen kysymysten vastauk-
set antoivat arvokasta lisätietoa siitä, kuinka eri johtamisen osa-alueilla voidaan vaikuttaa 
päivittäiseen suoriutumiseen ja jaksamiseen työtehtävissä. Myös syventävää lisätietoa tuli 
esille siitä, miten työyhteisö voi paremmin, jos oma esimies keskittyy myös henkilökohtaisen 
työhyvinvointinsa ylläpitämiseen ja kehittämiseen. 
 
Kaikki haastateltavat työskentelivät Yritys Oy:ssa, eri erimiestehtävissä. Haastattelut toteu-
tettiin marraskuun 2011 aikana. Lisäksi lähdemateriaalia hyödynnettiin johtamiseen liittyvien 
kirjojen, lehtien ja Internet- sivujen avulla. 
 10 
 
 
Haastattelujen tuloksista saatiin yleiskuva, miten moninainen ja laaja vastuukenttä esimies- 
ja johtamisentyöllä on. Tavoitteena oli lisäksi selvittää, minkälaisia mielipiteitä ja odotuksia 
esimiehillä on hyvinvoinnista ja sen rakentamisesta. Sen kehittäminen ei ole pelkästään hei-
dän vastuullaan, vaan toimivassa työyhteisössä sen eteenpäin viemiseen osallistuvat kaikki, 
sekä yrityksen johto että alaiset. 
 
Ongelmiin saatiin lisää vastauksia tutkimalla eri johtamisen osa-alueita ja niiden tuomia vai-
kutuksia. Jokaisella esimiestyön osa-alueella voidaan vaikuttaa yleiseen viihtyvyyteen, jolloin 
yrityksen toiminta kehittyy ja tehokkuus kasvaa. Pienillä parannuksilla saadaan aikaa isojakin 
muutoksia johtamisen eri rooleissa ja asemissa. Esimiehen työtä tuotiin lisäksi esille opinnäy-
tetyössä, esimerkiksi tärkeimmissä osa-alueiden kartoittamisella kuten viestintä, palautteen 
saaminen, delegointi ja valmentaminen. 
 
 
1.2. Tutkielman tausta ja lähtökohta 
 
Opinnäytetyön aihe valittiin, koska työhyvinvointi ja johtaminen ovat kiinnostava ja ajankoh-
tainen teema. Niiden vaikutus on suuri päivittäisessä jaksamisessa. Yrityksissä asetetut tavoit-
teet vaikuttavat suoraan sekä fyysiseen että psyykkiseen hyvinvointiin ja tällöin esimiestyöllä 
on iso merkityksensä. Hyvä esimies huolehtii sekä henkilökohtaisesta että organisaation koko-
naisvaltaisesta hyvinvoinnista. Se auttaa paljon yrityksen liiketoiminnan kehittymisessä ja 
päivittäisessä jaksamisessa. Yrityksen päivittäiseen toimintaan kuuluu kaikkien siinä mukana 
olevien tahojen osallistuminen työhyvinvoinnin kehittämiseen. 
 
Aihe koettiin hyödylliseksi tutkia sen ajankohtaisuuden ja tärkeyden takia. Lisäksi oli mielen-
kiintoista selvittää, mitä odotuksia esimiehet kohtaavat ja minkälaisia vaikutuksia niillä oli 
päivittäiseen työskentelyyn. Kohdeorganisaationa opinnäytetyössä käytetty yritys oy:ssa laadi-
taan vuoden aikana paljon erilaisia visioita ja päämääriä liiketoiminnan kehittämiseksi. Esi-
mieheltä usein odotetaan työilmapiirin kehittämistä niin, että kaikkien olisi turvallista ja mie-
lekästä työskennellä organisaatiossa. Esimies saattaa kohdata haasteita alaisiltaan, joilla on 
kuitenkin oikeuksia ja velvollisuuksia vaatia esimieheltä tiettyjä toimia, jotta mielekäs työvi-
re säilyisi ja sitoutuminen yritykseen jatkuisi. Pyysiäinen (2008) uskoo, että liian korkeiksi 
asetetut tavoitteet laskevat työmotivaatiota ja avoimen ilmapiirin rakentaminen vaikeutuu. 
Olisi tärkeää rinnastaa tehokas johtaminen ja realistiset tavoitteet keskenään (Pyysiäinen, 
2008). 
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Opinnäytetyön tekeminen antoi lisäksi tekijälleen lisätietoa esimiestyön vaatimuksista ja mo-
nista eri osa-alueista. Mediassa lisääntynyt keskustelu jaksamisesta ja yleisestä hyvinvoinnista 
antoi lisäpontta ajankohtaisen aiheen valitsemiseksi ja huomio keskitettiin tässä opinnäyte-
työssä työhyvinvointiin esimiehen näkökulmasta, mikä on jäänyt vähemmälle painoarvolle pu-
huttaessa yleisesti alaisten viihtymisestä ja jaksamisesta työpaikoilla. Työhyvinvoinnin ylläpi-
to ja kehittäminen kuuluvat laajemmassa mittakaavassa koko yhteiskunnan vastuulle.  
 
1.3 Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys, tutkimusmenetelmät ja rakenne 
 
Opinnäytetyön teoriaosassa teoriaa oli tarkoitus käyttää pääkäsitteenä työhyvinvointia, jonka 
ympärille aihe koostui. Pyrkimyksenä oli tuoda esille esimiehen työn merkitys työhyvinvoinnis-
sa ja sen kehittämisessä.  Tutkielmassa hyödynnettiin jo olemassa olevaa kirjallisuutta sekä 
artikkeleita että sähköisiä lähteitä Internetistä. Tietoa lähdettiin etsimään johtamisen merki-
tyksestä, sen eri osa-alueista ja siihen vaikuttavista tekijöistä. Lisäksi syventävää informaatio-
ta saatiin työhyvinvoinnin määritelmistä, alaistaidoista ja työn kuormitukseen vaikuttavista 
tekijöistä. 
 
Empiirinen osuus koostui kolmesta haastatteluosuudesta, jotka toteutettiin kvalitatiivisena 
tutkimusmenetelmänä Yritys Oy:n henkilöille. Henkilöiden ja yrityksen nimi säilyvät anonyy-
meina, osin haastateltujen henkilöiden toivomuksesta. Osittain strukturoidussa haastattelussa 
oli tarkoitus tuoda esille käytännön esimiestyön kohtaamia haasteita eri vastuualueilla ja 
alaisten muodostamien odotusten vaikutusta siis esimiehen omaan, henkilökohtaiseen hyvin-
vointiin. Osa kysymyksistä oli ennakolta suunniteltuja ja osa avoimempia kysymyksiä, jotta 
saataisiin mahdollisimman laaja ja kattava kuva esimiehen hyvinvoinnista kohtaamien odotus-
ten edessä.  
 
Rakenteellisesti opinnäytetyö koostuu kahdesta eri osasta: teoria- ja empiirisestä osuudesta. 
Ensimmäisessä palassa tuodaan esille seikat, mitä johtajuus on ja minkälaisia osa-alueita se 
sisältää. Esimiehellä on yrityksessä monia erilaisia rooleja, joissa se kantaa viime kädessä vas-
tuun. Työyhteisö asettaa hänelle toiveita ja odotuksia, jotka hyvän johtajan asemassa tulisi 
huomioida ja kehittää niitä mahdollisuuksien puitteissa eteenpäin.  Toinen pala rakentuu työ-
hyvinvointi- käsitteen määrittämisestä. Siinä on tarkoitus selvittää kyseisen termin merkitys 
ja sen eri osa-alueet. Lisäksi keskeisinä käsitteinä haluttiin ottaa mukaan alaistaidot ja työn 
kuormitus. Näiden osioiden päämääränä oli kiinnittää huomiota myös aiheen laajuuteen, kos-
ka työhyvinvoinnin kehittämisen tulisi olla koko yrityksen vastuulla, jotta ihmiset sitoutuisivat 
ja motivoituisivat paremmin työn tekemiseen. 
 
Opinnäytetyön empiirinen osuus kuvastaa, kuinka haastattelututkimus käytännössä toteutet-
tiin. Tarkoitus on nostaa esille, miten haastattelupohja on laadittu ja kuinka se toteutettiin. 
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Lisäksi tuodaan esille sen positiiviset puolet ja luottavuuden arvioiminen koko opinnäytetyön 
kannalta. Viimeisessä osuudessa pohditaan näiden haastatteluissa saatujen vastauksien tulok-
sia, niiden pohjalta tulleita kehitysehdotuksia ja mahdollisia toimenpiteitä. Lopuksi rakennet-
taan yhteenveto, jossa tarkastellaan saatua lopputulosta ja pohditaan, saavutettiinko opin-
näytetyön tavoitteet. 
 
2. Esimies - yrityksen kantava voima? 
 
2.1. Johtajan merkitys organisaatiolle 
 
Ilman johtajaa, organisaation on vaikea toimia siten, että sillä olisi vaikutuksia liiketoiminnan 
kehittymiseen ja menestymiseen. Esimiehen puute voi näkyä muun muassa siinä, että hyvänä 
koettu suunta koko yhteisön tavoitteen saavuttamiseksi hämärtyy ja sitoutuminen yritykseen 
ja työn tekemiseen laskevat. Työnkuva saattaa myös muuttua epäselväksi, koska ohjeistus 
esimerkiksi tietyn projektin toimintamallista puuttuu. Kaiken kaikkiaan koko liiketoiminta 
kärsii, jos yrityksellä on vajetta joko esimiesten tai alaisten määrissä tai taidoissa (Aaltio 
2008, 41). 
 
Mitä johtajuus oikeastaan tarkoittaa käytännössä? Siihen liittyy paljon ajatuksia, asenteita ja 
mielikuvia. Se tarkoittaa vallan käyttämistä, vaikuttamista jonkun asian haluttuun lopputulok-
seen. Siinä ovat mukana sekä esimies/-miehet että alaiset. Toisaalta, johtaminen voidaan 
käsittää ikään kuin ikuisena tehtävänä, pitkänä jatkumona, jossa koko työyhteisö rakentaa ja 
synnyttää muutoksia koko organisaation hyväksi. Yhtenäistä näille on se piirre, että toivottu 
tilanne suunnataan ja kohdistetaan tietyn toimijan ”puolesta”. Kullakin on omat määritel-
mänsä siitä, mikä on johtajuuden merkitys tai mitä kaikkia ilmiöitä ja asioita se käsittää. Oma 
subjektiivinen näkemys ei kuitenkaan saisi liikaa vaikuttaa henkilökohtaiseen työhön (Aaltio 
2008, 41-42).  
 
Itsessään sana johtaminen on hyvin laajalle ulottuva ja moniulotteinen käsite. Siihen voi liit-
tää monia eri verbejä kuten esimerkiksi: päättää, sanoa, käskeä, määrätä, todeta, ehdottaa, 
pyytää, keskustella ja neuvotella. Adjektiiveja, jotka kuvaavat ”hyvää esimiestä” on useita, 
mutta monesti häneen liittyvät sanat: vastuunkantava, rehellinen, tehokas, innokas ja organi-
sointikykyinen. Voidaan myös lajitella erilaisiin johtamisen malleihin muun muassa: tavoite-, 
tulos-, tilanne-, laatu- ja prosessijohtaminen. Kuitenkin yleisesti ottaen johtamistapaan vai-
kuttaa monta eri tekijää. Yrityksen koko, rakenne, kulttuuri, johtajan taidot ja kokemukset 
ovat seikkoja, joilla on suuri osuus liiketoiminnan kehittymisessä ja parantamisessa.  
 
Johtaminen on esimiehen pääasiallinen tehtävä. Kuitenkaan pelkästään kirjoja ulkoa lukemal-
la harvoin syntyy loistavaa esimiestä, joka johtaisi yritystään voitosta toiseen. Teorian oppi-
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misen jälkeen tulisi keskittyä sen soveltamiseen käytännössä ja miettiä sen eri hyöty- ja hait-
tapuolia koko organisaation kannalta. Haasteiden ja odotusten tullessa eteen, esimiehen tu-
lee soveltaa isoja kokonaisuuksia, kun työympäristö vaihtelee ja rakentuu eteenpäin (Prima 
6/2011, 28–31).  Vasta pitkän ajan kuluessa, kokemusten karttuessa, alkaa muodostua pikku-
hiljaa kuva, mitä kaikkea käsitteen sisälle sisältyy. Esimiehen tulisi pohtia johtajuuden merki-
tystä ja sitä, miksi ylipäätään haluaa toimia kyseissä toimessa ja asemassa. Kyse ei saisi olla 
pelkästä päähänpistosta ryhtyessään tämäntyyppiseen vaikutusvaltaiseen asemaan. Häti-
köidyillä päätöksillä saavutetaan harvoin menestystä tai hyvää tulosta. 
 
Johtamista on tutkittu paljon ympäri maailmaa. Eräs merkittävä johtamiseen erikoistunut 
tutkija on Henry Minzberg, joka omistautui elämänsä aikana osaltaan tämän aihepiirin syven-
tämiseen. Hän selittää termin johtaminen, olevan tehtävä, jossa toimitaan monenlaisissa va-
riaatioissa ja asemissa organisaatiossa. Yksi niistä on roolimallina oleminen. Johtajuuden teh-
tävänä on toimia esikuvana koko organisaatiolle ja sen puolesta. Työyhteisö saattaa juurikin 
motivoitua, jos oma esimies toimii hyvänä esimerkkinä muille kanssaihmisille. Toinen muodos-
tuu keskinäisestä kanssakäymisestä eli kommunikoinnista. Sekä yrityksen sisällä että ulkopuo-
lella vaikuttavista toimijoista rakentunut yhteisö, jonka sisällä pidetään yhteyttä (Senior 
2002, 221.) 
 
Esimiehen tehtäviin kuuluu myös Minzbergin mukaan, että hän voi tarvittaessa tarkastella 
alaistensa työskentelyä ja seurata samalla kilpailijoiden tekemiä liikkeitä ja ratkaisuja. Neljäs 
osa-alue koostuu yrityksen nimissä edustamisesta, jossa pyritään tuomaan esille esimerkiksi 
informaation välittäminen eteenpäin ja organisaation toimesta keskustelevana osapuolena. 
Myös ristiriita- ja kehityskeskustelujen pitäminen ovat tärkeä osa esimiehen arkipäivää. Hen-
kilöstön keskinäisissä suhteissa saattaa ilmetä esimerkiksi ongelmia erilaisten persoonallisuuk-
sien takia tai yllättävät koko yritystä koskevat rakennemuutokset vaikuttavat koko henkilös-
tön kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin (Senior 2002.) Näitä kaikkia osa-alueita yhdistää aika ja 
tarvittavat resurssit. Rahaa ja vaivaa tarvitaan kaikkeen liiketoimintaan. Niiden määrät tosin 
riippuvat muun muassa yrityksen koosta, rakenteesta ja maailmalla vallitsevasta taloudelli-
sesta suhdanteesta ja tilanteesta (Aaltio 2008, 42–44). 
 
Tutkija Minzberg lajittelee omiksi kokonaisuuksiksi, ihmisten ja asioiden johtamisen. Hän tar-
kentaa termiä ihmisten johtaminen näin: ”Eräänlainen lisärooli, jossa johtaja toimii. Se on 
henkilöiden välisten suhteiden hoitamista sekä alaisten tarpeiden huomioimista ja heidän mo-
tivoimista” (Aaltio 2008, 42–44).  Siinä tarkoituksena on luoda pohjalle visio ja strategiat, joil-
la motivoidaan ja sitoutetaan työntekijöitä työn tekemiseen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 33–
35 ). Asioiden johtaminen painottaa tutkijan mukaan yrityksen laatimia tavoitteita, jotka saa-
vutetaan muun muassa työntekijöiden ja esimiehen yhteistyöllä ja erilaisilla työvälineillä in-
formaation johtamiseksi.  
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Johtaminen on myös siis ihmisiin vaikuttamista, muutokseen haluamista ja siihen pääsemistä. 
Jotta esimies viihtyisi työpaikallaan paremmin, tarvitsee hän jonkinlaisen suunnan tekemisel-
leen eli päämäärän.  Tämä on myös pyrkimys Yritys Oy:n erilaisissa työryhmissä, joissa joka 
vuosi suunnitellaan erilaisia strategioita ja visioita liiketoiminnan kehittämiseksi ja paranta-
miseksi.  Esimiestenkin kannalta on tärkeää huomioida, että ylemmältä taholta tulevat tavoit-
teet on asetettu selkeiksi ja helposti ymmärrettäviksi. Samalla niiden tulisi olla sopivan haas-
teellisia ja tulevaisuuteen suuntautuvia. Liian monimutkaiset visiot muodostavat helposti ih-
misille epävarman työotteen ja motivaatio laskee, koska oma työnkuva häiriintyy ja muuttuu. 
Jos päämäärät tuodaan avoimesti esiin ja tarvittaessa tarkennetaan esimiehen toimenkuvaa, 
helpottuu henkilön työ, kun hän on selvillä esimerkiksi mahdollisissa muutoksissa organisaati-
on rakenteessa. Lisäksi sitoutuminen yrityksen toimintaan ja motivoituminen kasvavat, kun 
tavoitteet ovat selkeitä.  
 
Kirjassa ”Kasva tosi johtajaksi” kuvaillaan käsite johtajuus seuraavasti: ” Johtajuus on yhtei-
söllinen, organisaatiokulttuuria ja ihmisten kohtaamisperinteitä ilmentävä henkinen ja erilai-
siin tunne-energioihin liittyvä ilmiö” (Perkka-Jortikka 2005,10). Kaiken kaikkiaan johtamisella 
on selkeä ja suora yhteys ihmisten kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin.  Pienilläkin muutoksilla ja 
vaihdoksilla saadaan paljon aikaan ja vaikutusta henkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen kent-
tään.  Hyvän johtajan tulisi pohtia tietyin väliajoin pohtia sekä omaa että alaisten jaksamista 
ja hyvinvointia. Ylipäätään koko yrityksen toiminnan pohjana tulisi olla hyvinvoiva työyhteisö 
kaikin tavoin.  Käsitemääritelmiä riittää siis lukuisia, eikä yhtä toimintamallia ole olemassa 
(Perkka-Jortikka 2005, 39–42.) 
 
 
2.2.  Esimiehen rooli ja asema yrityksessä 
 
Työnantajan tehtävä itsessään on jo haastava. Suomessa voimaan vuonna 2003 tullut Työtur-
vallisuuslaki määrittelee työn terveyteen, turvallisuuteen ja kokonaisvaltaiseen ihmisten hy-
vinvointiin liittyvät asiat (Suomen Työterveyslaitos, 2011). Tämä antaa esimiehelle vastuun ja 
oikeuden säädellä työympäristö työntekijöille niin, että siinä olisi turvallista työskennellä ja 
tehtävien tekeminen olisi terveellistä. Tietyt velvoitteet ja ohjaavat säännökset luovat koko 
organisaatiolle kentän, jossa on päämääränä ehkäistä ja tutkia hyvinvoinnin osa-alueisiin liit-
tyviä ongelmia ja haasteita, kuten jaksaminen, väkivaltainen käyttäytyminen, seksuaalinen 
häirintä, työtapaturmien ja ammattitautien ehkäiseminen (Kärkkäinen 2005, 148–154).  
 
Suomalaista työterveydenhuoltoa pidetään yhtenä maailman laadukkaimmista ja monipuoli-
simmista terveydenhoitojärjestelmistä. Sen tarkoituksena on ehkäistä etukäteen ja auttaa 
terveydenhoitoa vaativissa riippumatta, koskeeko se fyysistä vai psyykkistä hyvinvointia (Suo-
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men Työterveyslaitos, 2011). Esimiehen kokiessa voimavarojensa hiipuvan, hän voi kääntyä 
ulkopuolisen tahon puoleen, esimerkiksi varaamalla lääkärin tai asiantuntevan konsultin vas-
taanottoajan. Tällä tavoin voidaan ehkäistä mahdollinen pitkäaikainen sairastuminen (Piili 
2006, 168–174). 
 
Yksilö- ja suorituskeskeinen yhteiskuntamme laittaa ihmiset nykyisin koville, joten ei alaisen 
eikä esimiehen tarvitse hävetä, jos tuntee tarvetta ulkopuoliselle avulle. Ihmistä ei ole luotu 
työskentelemään koko elämäänsä robotin tavoin, vaan kukin on omanlainen yksilö, joka vaatii 
säännöllistä huoltoa. Esimies saattaa usein unohtaa tämän kantaessaan harteilla isoa kasaa 
vastuuta ja odotuksia.  
 
Lähtökohtana tulisi johtaa oman ryhmän, yksikön, osaston tai jopa koko organisaation toimin-
taa ja hyvinvointia. Työnkuva on laajalle ulottuva sisältäen esimerkiksi sanattoman/sanallisen 
viestinnän, kuuntelemisen, ymmärtämisen, soveltamisen, motivaation nostamisen ja osaami-
sen vahvistamisen ja yhteisten pelisääntöjen sopimisen merkitykset.   
 
Peruslähtökohtana johtajana toimimiselle on rakentaa mielikuva asemastaan, ymmärtää sen 
edellyttämä vastuu, tehtävät ja odotukset (Järvinen 2004, 211). Samalla tulisi erottaa ja tun-
nistaa henkilökohtaiset vahvuudet ja heikkoudet oman kehittymisen edistämiseksi. Jokaisella 
ihmisellä on ajatusten pohjalla tietyt perusarvot, jotka ohjaavat samaan aikaan esimiehen 
käyttämää johtajuutta. Näiden seikkojen ollessa tiedostettuina on helpompi rakentaa joka-
päiväistä johtamiskulttuuria koko organisaatiokulttuurin ympärille.  
 
”Esimiehellä on monta roolia: kykyä nähdä kauas ja luoda menestysstrategioita, olla uskotta-
va sijoittajien näkökulmasta, kehittää rakenteita, varmistaa resurssit ja ennen kaikkea kan-
nustaa ja kehittää henkilöstöön. Nykyään esimiehet halutaan nähdä ilmapiirijohtajina, työyh-
teisön voimavarojen kekseliäinä käyttäjinä, alaisten luovuuden esille nostajina ja samaan ai-
kaan tuloksen tekijöinä” (Jabe 2006, 39–46 ). Tehtävään sisältyy siis sekä vastuunkantamista 
ja tulosten kehittämistä. ”Esimiehen paikka suhteessa omaan ryhmään ja ulkoiseen ympäris-
töön ratkaisee hänen vaikutus- ja tiedonsaantimahdollisuutensa” (Moisalo 2010, 26). Sen ei 
tulisi koskaan pysähtyä, vaan olla sopeutuvainen sen hetken tilanteen vaatimalla tavalla. Alai-
set odottavat ylemmältä taholta vahvaa auktoriteettia vaativissa tilanteissa kuten ristiriita- 
tai rakennemuutosvaiheissa, mutta toisaalta kaivataan harkittua laskeutumista työntekijän 
tasolle. 
 
Paljon erilaisia taitoja ja kykyjä vaaditaan johtajan paikalle pyrkivälle. Sanotaan usein, ettei 
esimieheksi synnytä vaan muutos ja kehitys tulevat ajan kuluessa, kun tietämys lisääntyy. Tu-
lisi olla ennen kaikkea ihmisten kanssa toimeentuleva, vastuunkantava, työhön sitoutunut ja 
innovoiva. Harteille usein kasautuu näiden lisäksi paineita alemmalta taholta: rohkaista ja 
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palkita alaisiaan sopivalla tasolla, antaa tukea tarvittaessa heille ja viedä eteenpäin käytän-
nönkin tasolla asetettuja tavoitteita. Myös tavoitettavuus koetaan tärkeäksi seikaksi. Siinä 
tilanteessa, kun esimerkiksi työyhteisössä tarvitaan ohjausta, kuinka edetä jossakin liiketoi-
mintaan liittyvässä kilpailutilanteessa, tulisi esimiehen olla fyysisesti läsnä ja ohjata tilannet-
ta eteenpäin unohtamatta kuunnella alaistensa mielipiteitä ja näkemyksiä asiasta. 
 
Merkittävää omassa johtajuudessa on lisäksi viestiminen omasta asemastaan organisaatiossa. 
Se, että tiedostaa itse ja tiedottaa työyhteisön tietoisuuteen, mikä on päämäärä johdonmu-
kaisesti ja selkeästi, auttaa paljon avoimen ilmapiirin luomisessa. Kun jokaisella on selvillä 
oma työsarkansa ja vastuualueensa, sujuu työskentely helpommin ja tehokkaammin. Jokainen 
johtamisen osa-alue on osaltaan tärkeä, ja sen hallinnoiminen ja eteenpäin vieminen vaikut-
tavat suoraan työhyvinvointiin. 
 
3     Esimiestyön eri osa-alueet 
 
Työ tuottaa parhaimmillaan tekijälleen hyvinvointia monessa eri suhteessa: siitä saatava 
palkka, sen sisältö, työyhteisöön kuuluminen, tuottama mielihyvä onnistumisissa ja toimimi-
nen osana päivittäistä rytmiä. Nämä kaikki muodostavat ihmisille onnistuessaan mielihyvää. 
Johtajan yhtenä tehtävänä on ylläpitää motivaatiota ja levittää työvirettä työyhteisöön. Kun 
työtyytyväisyys lisääntyy, myös uuden oppiminen ja itsensä kokeminen tärkeäksi korostuvat. 
Tähän tehtävään on hankala ryhtyä yksinään, joten koko organisaation ponnistuksia tarvitaan 
(Luukkala 2011, 22–27.) 
 
 Mitä esimiehen tulisi tehdä, jos työntekijän motivaatio heikkenee? Kuinka tulisi tiedottaa 
organisaation rakennemuutoksesta? Miten alaisille informoidaan ammatillisen osaamisen mer-
kityksestä? Miksi työntekijän esittämää toivetta ei huomioitu projektin aikana? Mikä olisi paras 
tapa saada yrityksen liiketoiminta kasvamaan mahdollisimman paljon lyhyessä aikavälissä? 
Näitä ja monia muita kysymyksiä, joutuvat esimiehet pohtimaan päivittäin johtamisen työs-
sään. Samaan aikaan tulisi huomioida sekä henkilökohtainen että alaisten hyvinvointi. Jokai-
nen johtamisen osa-alue on tärkeä, ja niitä tulisi kehittää säännöllisin väliajoin. 
 
3.1    Valmentaminen ja ohjaus 
 
Eräs esimiehen toimintaan liittyvä olennainen ilmiö on valmentaminen. Siinä etsitään kehit-
tymistä ja ongelman ratkaisua ihmiselle, jotta tämän työ sujuvoituisi. Valmentamisella on 
paremmat mahdollisuudet saada ihmisestä enemmän irti. Pyrkimys on muokata esimiehistä 
entistä luovempia, oma-aloitteisia ja uskaliaampia - näin esimies saa todennäköisesti enem-
män toiminta- ja kehitysehdotuksia tehtävien suorittamiseen. Positiivisella osaamisen ja tie-
tämyksen lisäämisellä voidaan suoraan kehittää alaisen ammatillista osaamista ja sitä kautta 
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parannettua motivaatiota. Myös itseluottamus ja ongelmanratkaisukeinot paranevat. Esimie-
hen on helpompi työskennellä, kun yhteisön osaamisen kasvaessa tehtävien ja projekteiden 
delegointi ja vastuunpito kasvavat. Pomon työntaakka ja kokema kuormittavuus kevenee, kun 
asioiden tekemiseen jää enemmän aikaa. 
 
Oma lähin esimies on yleensä paras mahdollinen tukihenkilö, kun esimerkiksi esimiehen am-
matillista osaamista tai jotakin kykyä halutaan kehittää eteenpäin. Jokaisessa yrityksessä toi-
votaan kehitystä tapahtuvan sekä liiketoiminnan että yksittäisen henkilön kohdalla. Valmen-
taminen tarjoaa parhaassa mahdollisessa tapauksessa esimiehelle oivan apukeinon, kun työn-
tekijälle tai yhteisölle annetaan mahdollisuus kehittyä. Esimiehelle voi olla tärkeää, että hän-
tä kannustetaan ja motivoidaan samalla eteenpäin. Samoin valmentamisessa yleensä toivo-
taan huomioivan työyhteisössä muodostuneet ideat esimerkiksi ammatillisen osaamisen tai 
tietyn ohjelman käyttämisen osalta. Johtajan tulisi näin ollen kuunnella myös työntekijän 
esittämiä näkökulmia aiheesta eikä suorittaa kaikkia tehtäviä ominpäin (Mossboda & Peterson 
& Rönnholm 2006, 51–57.) Vastavuoroisesti työyhteisö toimii johtajan tukemana. Kukaan ei 
ole täydellinen johtaja, joten neuvot ja henkinen tuki ovat tärkeitä ohjepilareita. 
 
Hyviin puoliin valmentamisessa muodostuu esimerkiksi se, että ylempi johto säästää huomat-
tavasti aikaa ja resursseja, koska alaiset tekevät silloin itse ehdotuksia ja ratkaisuja. Heidän 
alaistaidot siis kasvavat ja suoriutuminen annetuista työtehtävistä helpottuvat. Esimies kokee 
samaan aikaan onnistumisen tunteen, kun hän ymmärtää, että hänen kykynsä ja ammatillinen 
osaaminen paranevat kertaheitolla. Tämä hyödyttää suuresti esimiehen työtä, koska yhtenäi-
nen vuorovaikutus kasvaa ja tehtävien suorittaminen helpottuu. 
 
Valmentamisessa on tärkeää ensin selvittää, mikä tekijä aiheuttaa esimerkiksi epävarmuutta 
tai ongelmaa työyhteisön keskuudessa. Tässä kohtaa esimiehen tulisi tuoda esille sellaisia ky-
symyksiä, joihin ei voi vastata pelkästään yhdellä ainoalla sanalla, kuten kyllä tai ei. Kysymys-
ten tulisi alkaa sanoilla esimerkiksi miten, milloin, miksi ja mitä. Tämän jälkeen alaisen eh-
dottama kuvaus ongelmasta olisi kuunneltava tarkoin mahdollisten toimenpiteiden tekemisek-
si.  Esimies saattaa odottaa usein omalta esimieheltä, että häntä kuunneltaisiin ja tuettaisiin 
tarvittaessa. Sama pätee myös valmentamisessa. 
 
Olennaista on huomioida myös esimiehen mahdollisesti kokemat tuntemukset. Tämä antaa 
vauhtia valmentamisen edistämiseksi. Kun toinen esimies kertoo avoimesti mahdollisesta on-
gelmasta, on esimerkiksi oman esimiehen hyvä asettua alemman johtajan tasolle ja antaa 
tukea ja kannustusta ongelman olemassaolosta huolimatta.  Tällöin henkilö rohkenee ehkä 
aikaisempaa enemmän tekemään itse aloitteita ja huomaamatta kunkin itsetunto ja – luotta-
mus nousevat. Tämä laskee esimiehen kokemaa kuormittavuutta, kun huomaa olevansa itse 
aktiivinen osallistuessaan työyhteisön toimintaan. 
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3.2  Delegointi 
 
Johtajuus lisäarvona kirja selittää delegointi-termin seuraavasti: ”Prosessi, jossa organisaatio 
ja työntekijät oppivat itseohjautuvuutta, edellyttää johtajilta kykyä delegoida tehtäviä. Sen 
avulla siirretään vastuuta auktoriteetilta toiselle osapuolelle. Delegoimista voi pitää johtami-
sen työkaluna ja tapana tehostaa toimintoja, hallinnallisena apuvälineenä.” Se tarkoittaa siis 
vallan siirtämistä työntekijälle eli jonkun tehtävän osa-alueen vastuun delegoimista alaiselle. 
Tässä kohtaa alainen pystyy henkilökohtaisella panostuksellaan vaikuttamaan enemmän koko 
työyhteisössä. Se on myös tärkeä johtajuuden yksi muoto, jolla voidaan viedä eteenpäin orga-
nisaation työhyvinvointia (Aarnikoivu 2008. 74). 
 
 Vaikka esimiehen työnkuva hetkellisesti muuttuisi, kasvaa hänen arvostuksensa muita koh-
taan, koska hän kokee, että häneen luotetaan ja arvostetaan. Samalla molempien osapuolien 
sitoutuminen organisaatioon kasvaa ja kokonaisvaltainen työhyvinvointi paranee. Delegointi ei 
pelkästään tarkoita tehtävän siirtämistä toiselle ihmiselle, vaan toimii samaan aikaan tehok-
kaana oppimistehtävänä. Esimies pystyy aikaisempaa paremmin soveltamaan oppimiaan teori-
oita käytäntöön. Mahdollisuus siis innovoivampaan ja luovempaan tekemiseen kasvavat.  
 
Haasteitakin delegoinnista löytyy. Vaikka ajallisesti säästyisi aikaa ja työkuorman tekeminen 
helpottuu, ei se poista vastuuta, joka on aina viime kädessä esimiehellä. Pelkoina voi olla 
myös se, ettei vastuun siirtämiseen koeta olevan aikaa tai rohkeutta. Myös esteeksi voi muo-
dostua liian ison osa-alueen sisäistäminen tai päämäärän tavoitteleminen. Esimieheltä saate-
taan odottaa yleensä innokkaan työotteen luomista koko työyhteisön keskuuteen. Se auttaa 
työskentelemään tehokkaammin ja helpommin. Samaan aikaan toivotaan lisäksi tukea ja neu-
voja, jos vastuualueen käsitteleminen muodostuvat liian hankalaksi tai jos sen kontrollointi on 
mahdotonta. Nämä kaikki kuormittavat esimiehen päivittäistä jaksamista, koska odotuksia ja 
vaatimuksia muodostuu monesta eri osa-alueesta. 
 
Professori Marja-Liisa Manka puolustaa myös delegoinnin positiivisia vaikutuksia. Hänen mie-
lestään hyvinvoinnin perustana toimii delegoiminen eli vastaan ja vallan rohkea jakaminen     
koko organisaation tasolla. ”Työpaikan koko henkilöstö voi ja sen myös pitäisi olla aktiivinen. 
Yhteistoiminta edistää työhyvinvointia ja tuottavuustyön tekemistä. Mitä enemmän suomalai-
silla työpaikoilla siirrytään hierarkkisesta johtajuusmallista itseohjautuvaan malliin, sitä mie-
lekkäämpää työn tekeminen on ja sitä korkeampi on myös työn tuottavuus. Kun tuottavuus-
työtä tehdään sekä sorvin ääressä että johtajien työpöytien takana, riittävät henkilöstön re-
surssit paremmin pitkälle tulevaisuuteen” (Manka 2010). 
 
Toimivan delegoinnin suunnitteluun vaaditaan molemmilta osapuolilta suunnittelua, priori-
sointi, motivaation lisäämistä ja työskentelyn valvontaa (Aarnikoivu 2008, 75). 
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3.3  Viestintä ja tiedotus 
 
Tärkeä osa organisaation toimivuutta ja liiketoiminnan kehittymistä on viestintä. Sillä tarkoi-
tetaan informaation siirtämistä ja välittämistä tietylle kohderyhmälle.  Nykyajan tekniikan 
kehittyessä ja modernisoituessa toimivasta tiedonkulusta on tullut merkittävä osa yrityksen 
arkipäivän toimintaa. Ihmisen muodostama puhe ja meidän käyttämä kieli vaikuttavat ihmisiin 
sekä tiedollisella, henkilökohtaisella että tunneperäisellä tasolla. Sanattoman ja sanallisen 
viestinnän merkitystä ei voi siis kiistää (Perkka-Jortikka 2005, 179–180). 
 
Esimiehen odotetaan olevan kiinnostunut alaisten tarpeista ja mielenkiinnon kohteista, jotta 
yhteyden saaminen helpottuisi. Keskinäisessä vuorovaikutuksessa tärkeää on esimerkiksi mo-
nipuolisten ratkaisujen tuominen esille niin, että vastaanottava taho ymmärtää sen selkeästi 
ja kiinnittää siihen huomiota. Ylemmän tahon tulisi tiedottaa työntekijöille periaatteesta kai-
kesta, joka edistää ja helpottaa työntekoa. Kuitenkaan viestintää ei tule ymmärtää pelkäs-
tään yksipuolisena, esimieheltä alaisille kulkevana kommunikaationa. Avoimessa ja hyvinvoi-
vassa työyhteisössä tiedottaminen kulkee ja toimii molempiin suuntiin. Kun viestintä toimii 
molempiin suuntiin, yhteisymmärrys kasvaa ja samalla syntyy tehokkaampia ratkaisuja mah-
dollisissa tulevissa tilanteissa (Fakta 9/2011, 32–33). 
 
Mikä viestinässä on sitten tärkeää? Usein olennaista on huomioida oikea ajoittaminen ja esille-
tuonnin tapa. Sanotaan, että hyvän johtajan miettivän myös henkilöstön näkökulmasta, miten 
tulisi esittää ilmi tulevat asiat.  Suomalaisessa työyhteisössä tämän katsotaan ja koetaan har-
voin toteutuvan, sillä informaation välityksessä on usein aukkoja tai sen kulkusuunta saattaa 
olla vain yksipuolista, yleensä siis ylemmältä johtoportaikolta työntekijöille. Tehokkaassa 
viestinnässä on muistettava tasapuolinen tiedottaminen, mistä muodostuu yksi johtamisen 
työväline (Jabe 2006, 183–199). 
 
Esimieheltä usein odotetaan toimivaa tiedonkulkua, ikään kuin kokee sen itsestään selvyyte-
nä, joten johdon näyttämä esimerkki on tällöin avainasemassa. Toki se vaatii suunnittelua ja 
aikaa, mutta nostaa avoimuutta ja motivoitumista yhteisiin päämääriin. Usein tämän seikan 
huomioimiseen tarvitaan tilanne, jolloin se ymmärretään epäonnistuvan. Jos alaiset tuntevat, 
ettei heitä informoida tai viestitetä tarpeeksi, samassa suhteessa alkavat usein laskea arvos-
tus johtoa ja sen toimintaa kohtaan. Myös luottamus ja avoin ilmapiiri alkavat kärsiä johtuen 
viestinnän tehottomuudesta. Vastuu tiedotuksen onnistumisesta on jälleen kerran viime kä-
dessä esimiehellä. Hän toivoo usein saavansa alaisilta tietoa, jos esimerkiksi jonkin tehtävän 
toteuttamissuunnitelma ei toimi tai kehittyminen tehtävässä on vaikeutunut liikaa (Aarnikoivu 
2008, 75). Jos tiedonsaanti ei kulje, esimies voi olettaa helposti, että työtehtävät ovat hallit-
tavissa ja nopeasti suoritettuja. 
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3.4 Palautteen antaminen ja kehuminen 
 
Ihminen on luonnostaan sosiaalinen eläin, jolle on synnynnäinen tarve tulla nähdyksi ja kuul-
luksi eri tilanteissa (Mossboda & Peterson & Rönnholm, 2006, 105–115). Tämä pätee myös ny-
kyajan työelämässä, jonka hektisyys ja tehokkuuden tavoitteleminen rasittavat elimistöäm-
me. Usein odotetaan palautetta esimerkiksi tietyn projektin, suoritteen jälkeen. Palaute on 
ikään kuin huomio siitä, että toinen osapuoli on huomioinut toisen tekemän työn ja että sillä 
on jonkinlaista merkitystä. Lisäksi palaute antaa informaatiota, miten ympäristö reagoi teh-
tyyn suoritteeseen, joko positiivisella tai negatiivisella tavalla. Myös arvostus palautteen an-
tajaa kohtaan nousee. 
 
Huolimatta siitä, kuinka itsenäistä työ on, kukin kaipaa palautetta, apua ja tukea. Palaute 
itsessään on olennainen osa puhuttaessa, mikä suuntaa ja ohjelmoi jokaisen tekemistä (Perk-
ka-Jortikka 2005, 211 ).” Palaute auttaa korjaamaan tapahtuneita virheitä, muuttamaan kiel-
teiseksi koettuja toimintatapoja ja kehittämään uusia tuotteita ja palveluja. - Palaute on yh-
teisöllinen ilmiö, jonka osaaminen kuuluu kaikille työyhteisöille ja työntekijöille.” Esimiehen 
vastuualueena se on haastava, sillä sen toteuttaminen käytännössä edellyttää psykologista 
silmää, tunneälykkyyttä ja suoraselkäistä tyyliä (Luukkala 2010, 246). 
 
Suomalaisen yhteiskunnan yksi kompastuskivi on juuri palautteen antaminen.  Se on kuitenkin 
ilmainen työväline siihen, kun halutaan kehittää tai päivittää uudelleen tehtävän suorittamis-
ta. Ilman sitä, ihmisen on hankala suunnitella tulevaisuutta, esimerkiksi onko tämänhetkinen 
työskentely riittävän tehokasta? Jos ei, millä tavoin ja keinoin sitä tulisi rakentaa ja viedä 
eteenpäin? (Moisalo 2010, 151–159). Tärkeätä esimiestyössä olisi saada tietyin väliajoin palau-
tetta, jotta kehittymisessä syntyisi.  
 
Palautteen antamisessa on tärkeää se, että se on ajallisesti oikein suhteutettu ja selkeästi 
tuotu esille. Se voi olla hetken päähänpisto tai tarkkaan ennakolta harkittua. Kuitenkin sen 
tulisi olla säännöllisin väliajoin tapahtuvaa, koska pitkäaikaisessa tekemisessä on olennaista 
esimerkiksi muuttaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tekemisen suuntaa, jos tarvetta 
siihen ilmenee. Samalla hetkellä annettu palaute on tehokkain keino keskinäisessä vuorovai-
kutuksessa, koska silloin arvioinnin saajalla on tuoreet mielikuvat tapahtuneesta (Luukkala 
2011, 246). Esimiehen arvostus lisääntyy alaisia kohtaan, jos he tuovat esille omia mielipitei-
tään tai ehdotuksia. 
 
Positiivisen palautteen vaikutukset ovat yleensä kauaskantoisia. Niillä on todettu olevan iso 
merkitys ihmisen motivoitumisessa ja työn tehokkuudessa. Samalla se kannustaa yrittämään 
ja saamaan onnistumisen tunteen. Esimiehet myös toivovat palautetta henkilökohtaisen kehit-
tymisen kannalta. Ammatillista osaamista on hankala rakentaa lisää, jos kehitettäviä osa-
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alueita ei ole tiedossa. Negatiivisen palautteen saamista ei tulisi kokea toisen osapuolen an-
tamana ”nöyryyttämisenä” tai kiusan tekemisenä. Se antaa toisaalta osoituksen yksittäisen 
ihmisen tekemästä huomiosta jostakin osa-alueesta ja sen kehittämisestä. Toisaalta kritiikin 
tuominen esille, havahduttaa ihmisen ehkä muuttamaan jatkossa toimintatapojaan (Jabe 
2006, 166–167). 
 
Suomalaisessa työyhteisössä ja – kulttuurissa usein koetaan epämukavana tilanteena, jos esi-
merkiksi johdon tulisi antaa kritiikkiä jostakin työhön liittyvästä epäkohdasta. Monesti kyseis-
tä tilannetta halutaan välttää, koska se voi aiheuttaa motivaation laskemista, arvostuksen 
puutetta ja konfliktien määrän nousemista. Loppujen lopuksi esimiehen tehtävänä on antaa 
sekä positiivista että negatiivista palautetta (Jabe 2006, 166–167). 
 
Kehittyminen vaatii aikaa ja sitoutumista sen työstämiseen. Se ei synny itsestään, mutta pa-
lautteen saaminen auttaa henkilöä toimimaan ja kehittymään tulevaisuudessa. Usein tämä 
havaitaan tapahtuvan ylemmältä johtoportaikolta alemmas kohti alaisia. Hyvinvoivan ja te-
hokkaan työyhteisön luomisessa olisi kuitenkin tärkeää huomioida vuorovaikutus toisinpäin. 
Alaisilla on myös oikeus ja velvollisuus tuoda ilmi seikkoja, jos he laittavat merkille jonkin 
kokeman vääryyden tai osa-alueen heikkouden kehittämisen. Se antaa vastavuoroisesti esi-
miehelle pohdittavaa, kuinka havaitusta ongelmasta selviydytään ja siihen pureudutaan.   
Tämä molemminpuolinen viestintä kohentaa itseluottamusta ja synnyttää avarampaa työilma-
piiriä, kun asioista keskustellaan niiden oikeilla nimillä. 
 
”Samanlainen palaute ei pure kaikkiin. Parhaiten viesti menee työyhteisökouluttaja Anna-Mari 
Tillin mukaan perille, kun tutustuu, mikä toiselle on tärkeätä. Jo se, että ottaa selville, onko 
henkikö ihmis- vai asiakeskeinen, sisäisesti vai ulkoisesti ohjautuva, vaikuttaa viestin vastaan-
ottamiseen. Ne kertovat, kuinka paljon ja missä muodossa palautetta kannattaa antaa” (Jabe 
2010, 151–152.) Parhaiten esimies voi palautteen saadessaan, antaa hyvän esimiehen kuvan, 
jos hän kiittää saamastaan palautteestaan. Se, miten kukin ihminen reagoi saadessaan arvi-
oinnin, on henkilökohtaista (Luukkala 2011, 250). Jos esimies sopeutuu tilanteeseen rauhalli-
sesti ja ottaa opikseen kritiikistäkin, edesauttaa se koko organisaation hyvinvointia, koska hän 
muodostaa samalla reagoidessaan tilanteeseen esikuvan työyhteisölle. 
 
3.5  Ristiriita- ja ongelmatilanteisiin puuttuminen 
 
Yksi ehkä epämukavimmista esimiehen tehtävistä on toimiminen ristiriita- ja ongelmatilan-
teissa. 30 % niiden puhutaan olevan seurausta asioiden ”törmäämisestä” toisiinsa ja loput 70 
% aiheuttavat ihmisten välisistä suhteiden hankaluudesta. Toki esimies odottaa alaistensa 
käyttäytyvän tilanteen vaatimalla tavalla, mutta niin monta ihmistä, kun maapallolla on, niin 
 22 
monta persoonaa on olemassa. Jokainen ihminen on siis erilainen ja suhtautuu eteen tuleviin 
asioihin ja ilmiöihin eri lailla kuin kollegansa. 
 
 Parhaassakaan työpaikassa on hankala välttyä ihmisten välisiltä konflikteilta. Tulisi kuitenkin 
muistaa, että ihmiset eivät riitele keskenään, vaan asiat. Esimiehen tilanne voi olla haastava 
tilanteessa, jossa esimerkiksi pitkään työskennelleet työntekijät ajautuvat riitaan johtuen eri 
näkökulmista. Toisaalta ei saisi suosia toista osapuolta, toisaalta ongelmallista tilannetta ei 
voi ohittaakaan pelkällä olankohautuksella. Miten tulisi siis toimia, jotta tilanne ei kärjistyisi 
äärimmilleen ja konfliktista voitaisiin sopia reilulla, kaikkia osapuolia hyödyntävällä tavalla? 
(Työsuojeluhallinto 2011) 
 
Esimieheltä saatetaan odottaa, että ongelmatilanne otettaisiin pikaisesti käsittelyyn ja rat-
kaistaisiin mahdollisimman kivuttomasti. Kuitenkin esimiehen tulisi selvittää ensin ongelmati-
lanteen kulku ja molempien osapuolten näkökulmat. Ihanteellisin tilanne olisi, jos esimies 
pystyisi puuttumaan tilanteeseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. ”Asiakkaaseen tai 
toimintaan vaikuttavat työyhteisön ongelmat ovat tilanteita, joissa esimiehen on ehdottomas-
ti puututtava asiaan” (Moisalo 2010, 163). Työyhteisön johtoporras voi kokea henkisesti ras-
kaana tämän ongelmatilanteiden selvittelyn, koska tilanteessa voi tunteet kohota ja vaihtua 
nopeasti, mikä puolestaan vaikuttaa laskevasti motivaatioon ja sitä kautta työhyvinvointiin. 
Kun esimerkiksi jonkun ryhmäläisen käyttäytyminen alkaa negatiivisesti vaikuttaa koko työyh-
teisön toimintaan tai ryhmähenkeen, on esimiehen puututtava nopeasti tilanteeseen.  
 
Jos esimerkiksi alainen kokee ymmärtäneensä tietyn tehtävän toisin kuin esimies on sen tuo-
nut esille, saattaa tilanne heijastua koko osaston tekemiseen. Heidän välinen näkemyseronsa 
voi vaikuttaa yhteisön motivaatioon ja sitoutumiseen organisaatiota kohtaan. Ristiriidan sel-
vittäminen on jälleen kerran esimiehen vastuulla. Hän ratkaisee ja tekee päätöksen lopulta, 
onko tarvetta toimiin ja millä keinoin asiaan pureudutaan. Yhtä ja oikeata toimintamallia ei 
ole olemassa. Esimiehen täytyy tietyissä tilanteissa pohtia ja punnita pitkään saavutettavia 
hyötyjä ja haittoja. 
 
 ”Epäkohdan tai ristiriidan olemassaolon tunnustaminen ei merkitse riidan kohteena olevien 
asioiden hyväksymistä -– Esimiehen on otettava etäisyyttä tilanteeseen ja hankittava asian-
osaisten kanssa keskustellen mahdollisimman monipuolinen kuva tilanteesta”, esittää Onnistu 
alaisena- kirja ongelmaan syventymisen aloittamisen. (Silvennoinen & Kauppinen 2006,75–81). 
 
Huolimatta siitä, koskeeko ongelman sisältö esimerkiksi töiden laiminlyömistä, tiettyä ihmisen 
luonteenpiirrettä tai toimintatapaa, on se samalla uhka hyvinvoinnille. (Kalliomaa & Kettunen 
2010, 146–147 ). On olemassa neljä merkittävää seikkaa, jotka pitkittyessään hankaloittavat 
työssä jaksamista. Ensimmäinen näistä on jokin selvitettävä asia, ongelma. Se, että ihmiset 
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alkavat moittia toisia tehdyistä virheistä, ei tuo helpotusta tilanteen purkautumiseksi. Tilan-
teen pitkittyminen voi johtaa turhautumiseen ja lisäongelmien syntymiseen.  
 
Toisen osa-alueen muodostavat solvaukset, teot, jotka pahoittavat toisen mielen. Usein hen-
kilön sanoessa jonkun loukkauksen, ei välttämättä tiedosta tätä itse. Tiedostettuna saattaa 
kyse olla tietynlaisesta kostosta tai oman pahan olon lievittämisestä. Kolmas puoli rakentuu 
epäonnistumisista tai eteen tulevista vaikeuksista. Näistä ei kannattaisi masentua, vaan ottaa 
oppia, kuten Luottamus esimiestyössä- kirja selvittää (Kalliomaa & Kettunen 2010, 149–152). 
Viimeisen palan osuus on myös tärkeä, nimittäin negatiivisen arvioinnin, kritiikin saaminen. 
Suomalaisessa työyhteisössä tämän käsitteleminen on muodostunut haastavaksi palaksi. Nope-
asti vaihtuvissa tilanteissa, tämänlaisen palautteen saaminen voi tuntua ikävältä ja masenta-
valta. Esimiehen on tärkeää saada myös kehittävää palautetta, jotta hän pystyisi muodosta-
maan käsityksen, mitä asioita tulisi parantaa tai uudistaa. Usein hänen on hankala hahmottaa 
omaa työkenttäänsä, koska toimii siinä usein keskiössä. Silloin ulkopuolisen ihmisen antama 
palaute on ensiarvoisen tärkeää (Kalliomaa & Kalliomaa 2010, 149–152). 
 
 
4 Työhyvinvointi- yrityksen voimavara 
 
4.1 Työhyvinvointi- itsestäänselvyys vai jokaisen etuoikeus? 
 
Mediassa keskustellaan jatkuvasti yleisestä jaksamisesta ja hyvinvoinnin merkityksestä. Elä-
mästään lähes kolmasosan ihmiset viettävät työssä, joten puhe ei ole turhaa tai tuulesta 
temmattua. Työhyvinvointi rakentuu itse työstä ja kehittyvästä työyhteisöstä, jonka kehitys 
jatkuu pitkälle tulevaisuuteen. Se kuuluu yrityksen päivittäiseen toimintaan, jossa jokainen 
siihen osallistuva kehittää sitä huomaamatta. Sekä esimiehen että alaisten hyvinvointi ovat 
yhtä tärkeitä, sillä toisen osapuolen pahoinvointi heijastuu suoraan yrityksen tuottavuuteen ja 
koko työyhteisön toimivuuteen. Jos esimies voi huonosti, ei johtaminenkaan ole tehokkainta 
mahdollista (Harju & Kallasvuo 2007, 16). Yleensä puhutaan vain jälkimmäisen osapuolen viih-
tyvyydestä ja jaksamisesta, miettimättä kaikkien toimijoiden terveyttä.  
 
Mukana koko hyvinvoinnin kehittämisen kentässä ovat kaikki työsuojeluun, henkilöstöhallin-
toon ja työterveyteen liittyvät ihmiset esimiehen ja alaisten ohella. Ylin vastuu on tässä tilan-
teessa organisaation johdolla, työnantajalla (Ahola & Kivistö & Vartia 2006, 91).  Heidän tulee 
valvoa ja seurata, jotta kenenkään kuormittuminen tai jaksaminen ei muodostuisi terveyttä 
vaarantavaksi, vaan mielekkyys ja haastavuus säilyisivät työn tekemiseen.  
  
”Työ on mielekästä ja sujuvaa turvallisessa, terveyttä edistävässä sekä työuraa tukevassa työ-
ympäristössä ja työyhteisössä”, näin Suomen Työterveyslaitos määrittelee lyhyesti työhyvin-
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vointi- käsitteen. Sana on itsessään hyvin moniulotteinen ja käsittää kokonaisuudessaan ihmi-
sen kaikki hyvinvoinnin osa-alueet. Se liittyy niin fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvin-
vointiin. 
 
Organisaatiossa työskentelevien jaksaminen ei ole kuitenkaan täysin esimiehen vastuulla, 
vaan kukin alainen voi itse olla aktiivisesti sitä kehittämässä. Toki jokainen pystyy vaikutta-
maan, missä määrin vaikutukset näkyvät, mutta työympäristö tarjoaa sille hyvän pohjan. Työ-
hyvinvoinnin tulisi kuulua organisaation jatkuvasti kehitettävissä oleviin osa-alueisiin, koska se 
on laajalti liitännäinen liiketoiminnan kehittymiseen ja parantamiseen, alaisten sitoutumiseen 
ja sitä kautta motivaatioon ja yleiseen jaksamiseen. Jos alaiset voivat hyvin, voi esimies saa-
da käytännön vinkkejä ja apua alaisiltaan, jos esimerkiksi hän kokee oman työkenttänsä hal-
linnoimisen liian stressaavaksi. Lisäksi esimiestä auttaa, jos työyhteisössä projektit viedään 
lävitse ajallaan ja laadullisesti hyvin. Tällöin ylimääräinen stressi on helposti poistettavissa 
(Luukkala 2011, 271). 
 
 
Kuva 1: TYKY-Paradigma, Suomen Työterveyslaitos (2011) 
 
Työkyvyn ylläpitämiseen vaikuttavat monta eri tahoa ja toimijaa. Yrityksen johdon ja alaisten 
lisäksi työhyvinvointia kehittävät esimerkiksi terveydenhuollon ja lainmäärittäjien eri osapuo-
let. Näillä kaikilla on oma näkökulmansa käsitteen määrittelemiseen. Vuosien saatossa paino-
arvo on vaihtunut lääketieteellisestä arvioinnista kohti laajempia työhyvinvoinnin osa-alueita 
(Seuri & Suominen 2010, 192–194). 
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Professori Juhani Ilmarinen (Suomen Työterveyslaitos) on määritellyt kaksi suomalaiset työky-
vyn paradigmaa. Ensimmäinen näistä on nimeltään TYKY- Paradigma, jossa työkykyyn luetaan 
kuuluvaksi neljä eri osa-aluetta. Nämä osaset muodostuvat työntekijän ammatillisesta osaa-
misesta, terveydestä/työkyvystä, työolosuhteista ja sosiaalisesta vuorovaikutuksesta.  
 
 
 
  TYÖNTEKIJÄ (voimavarat, terveys) 
  toimintakyky ja liikunta/elintavat 
       
TYÖOLOSUHTEET     TYÖ-
YHTEISÖ 
esim.         -esimies/muut  
-työtilat         kollegat  
-työasennot        
-fyysinen kuormittavuus      
-työjärjestelyt     
 
 
  AMMATTITAITO 
  (osaaminen) –oppiminen –monitaitoisuus-teknologia 
 HYVÄ TERVEYS/TYÖKYKY 
 
HYVÄ TYÖNLAATU/    HYVÄ ELÄMÄNLAATU 
& 
TUOTTAVUUS    HYVINVOINTI 
 
  AKTIIVINEN & MIELEKÄS ELÄKEKYKY 
KUVA 2: TYKY- Paradigma työkyvyn edistämiseksi, lähde: Ilmarinen, 2003 
 
 
Toinen paradigma nojautuu käsitykseen, jossa pohjan antavat työkyvylle henkilökohtainen 
terveys ja toimintakyky. Siihen vaikuttavat työolosuhteet ja työyhteisön antama tuki ja     
läsnäolo. Näiden lisäksi taustalla ovat merkittävässä asemassa (lähi)omaiset ja yhteiskunta. 
On olemassa myös kolmas malli, jossa keskiössä toimivat työn hallinta, työyhteisön toimintaan 
vaikuttaminen ja työssä jaksaminen. (Lähde: Gold, toim.2006) 
TYKYTOIMINTA 
Työolosuhteet 
 
Työyhteisö 
Ammattitaito 
TYÖNTEKIJÄ  (voi avarat, terveys) 
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Kuva 3: Mazlown`n tarvehiearkia (1943) 
 
Yllä näkyvässä Mazlow´n tarvehierarkiassa korostuvat juuri edellä mainitut tekijät. Ne ovat 
alimmalla tasolla eli isolla tärkeysarvolla, jotka muodostavat ihmiselle paljon psykologisia 
merkityksiä (Maslow 1943). 
 
3.2. Terveyden merkitys 
 
Kun olemme sitoutuneita, tyytyväisiä työhömme tai meillä on jonkinlainen kutsumus työhöm-
me, voi sen osaltaan lukea työhyvinvointiin. Yksi työhyvinvoinnin osa-alue koostuu terveydes-
tä, johon luetaan kuuluvaksi sekä fyysinen että psyykkinen puoli. Fyysinen on seurattavissa 
esimerkiksi työkykyä mittaamilla mittareilla. Työn tuoma mielekkyys ja henkilön kokema mo-
tivaation määrä ovat yhteydessä muun muassa seikkoihin, miten esimies kokee työn tarkoituk-
sen, uuden oppimisen, sosiaalisen ympäristön ja työn tuoman itsenäisyyden tunteet. Nykyisin 
liike-elämässä tekninen kehitys suhteessa liiketaloudelliseen nousuun on asettanut lisävaati-
muksia ja tavoitteita tuloksen parantamiseksi. Tämä heijastuu suoraan johtajien henkiseen 
hyvinvointiin. Motivaatiota pyritään keräämään monista eri lähteistä (Moisalo 2010, 89). 
 
Toisille olennaista on monipuolisten tehtävien tekeminen, toisille jokin saavutettava asema 
tai status on tärkeämpiä kuin muut osa-alueet. Sosiaalisen vuorovaikutuksen ja isomman vas-
tuun saaminen ovat motivoivia tekijöitä. Näiden työn mielekkyyttä lisäävien seikkojen puut-
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tuessa ihmisen motivaatio työtehtävien tekemiseen laskee ja näin on seurausta yrityksen tu-
loskehityksen mahdolliseen laskuun. 
 
Henkilön henkisen hyvinvoinnin mittaaminen on hankalaa, mutta ennen kaikkea henkilön täy-
tyy ymmärtää ja kokea työn tarkoitus ja mielekkyys lähtien jo työoloista ja sujuvuudesta 
(Työsuojeluhallinto 2011). Sen jälkeen työntekijöiden muodostamassa työyhteisössä voidaan 
soveltaa käytännössä kehittymiseen liittyviä seikkoja. Seurauksia on lukuisia, mutta tärkeim-
mät muodostuvat yhteenkuuluvuuden tunteesta, kunnioituksesta toisia kohtaan, työn mielek-
kyydestä, vastuullisuudesta ja muiden hyväksi toimimisen esimerkiksi opitun tiedon kautta. 
Nämä kaikki pätevät myös esimiestyössä. Jos esimies arvostaa muita, kokee asemansa hyödyl-
liseksi ja toimii oikeudenmukaisesti, voi hän kokea olevansa tyytyväinen antamaansa kuvaan 
muille tahoille. 
 
Taloudellisen pääoman saaminen vaikuttaa sekin osaltaan ihmisen sitoutumiseen työhön. Jos 
maksettu korvaus työstä ei ole ihmisen mielestä riittävä, esimerkiksi työn haasteellisuuteen ja 
kuormittuneisuuteen nähden, vaikuttaa nämä henkilön jaksamiseen ja itseluottamukseen. 
Hän saattaa kokea, ettei häntä arvosteta samalla tavalla suhteessa muiden tekemiin panos-
tuksiin. Esimiehelläkin on olemassa oma esimies, jolta hän toivoo saavansa kannustusta ja 
palautetta. Toki tähän ja itseluottamuksen tasoon yleisesti vaikuttavat monet muut tekijät. 
Positiivisen palautteen ja kokemusten saaminen, realististen tavoitteiden ja luottamuksen 
soittaminen luovat osaltaan parempaa itsetuntoa ja – luottamusta (Mielenterveyden keskus-
liitto 2011). 
 
Henkisen puolen kehittymisen hidastajina saattavat olla erilaiset yksilön kokemat tunnetilat. 
Ihminen voi kokea erilaisia negatiivisia tunteita, kuten ahdistusta, epävarmuutta tai syyllisyy-
destä vaikkapa jonkin projektin etenemisaikataulusta ilman syytä. Näihin tunteisiin eteen py-
sähtyminen auttaa esimiestä miettimään, mistä ne ovat mahdollisesti aiheutuneita ja mitä 
niille voisi mahdollisesti tehdä. Ajatteluprosessiin keskittyminen helpottaa syy-seuraus-
pohdintojen kehittämistä ja luo paremmat edellytykset henkisen hyvinvoinnin parantumiselle, 
kun yritämme selvittää siihen vaikuttavia seikkoja.  
 
Pitkittyessään henkinen pahoinvointi aiheuttaa stressiä. Tämä saattaa olla tilanne, jossa hen-
kilö kuormittuu ympärillä olevista ja omista mahdollisista paineista. Usein tavoitteet ovat lii-
an korkeita suhteessa omaan toimintakykyyn ja – valmiuteen. Tämä johtaa ihmisen kehon jou-
tumiseen tietynlaiseen kriisitilanteeseen, stressiin. Se voi ilmetä ihmisen päivittäisessä jak-
samisessa työssä, sosiaalisten suhteiden hoitamisessa tai vaikkapa keskittymistä vaativissa 
tilanteissa (Salmimies & Salmimies 2002, 38–41).  
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Joillekin pieni määrä tälläistä paineentuntua voi auttaa päämäärien tavoittelemisessa. Lisäksi 
siitä voi olla hyötyä henkilökohtaisen tehokkuuden ja kykyjen lisäämisessä. Stressivaiheen pit-
kittyessä, ihminen reagoi siihen sekä fyysisellä että psyykkisellä tavalla. Uni saattaa häiriin-
tyä, rentoutuminen vaikeutuu, keskittyminen hankaloituu, itsetunto heikkenee, motivaatio 
laskee, negatiivisuus lisääntyy ja ruokailutottumukset muuttuvat oleellisesti. Oireita saattaa 
johtajilla olla hyvin monenlaisia ja samanaikaisesti esiintyvinä ja ne ovat melko henkilökoh-
taisia. Jatkuva stressi muuttaa siis elimistön toimintaa (Ahola & Kivistö & Vartia 2006,51). 
Esimies voi kohdata nämä oireet, jatkuvan liikakuormittumisen, helposti olankohautuksella ja 
unohtaa oman jaksamisensa merkityksen. 
 
Uupumus eli burn out on stressin pitkään jatkuessa mahdollinen lopputulos. Silloin ihminen ei 
jaksa enää toimia yksin, vaan tällöin ulkopuolisten ihmisten antama apu ja neuvot ovat kal-
lisarvoisia ja tärkeitä. Yrityksen liiketoiminnan kannalta liiallisen kuormittavuuden aiheutta-
ma stressi on selkeässä yhteydessä organisaation esimiesten ja alaisten hyvinvointiin.             
”Siitä, miten hyvin ihminen onnistuu hallita itseensä kohdistuvaa kuormitusta, riippuu, syn-
tyykö hänessä hyvinvoinnin ja terveyden kannalta myönteistä vai kielteistä kuormittuneisuut-
ta” (Waris 2005). Jos motivoitunut esimies kuormittuu liikaa, jää usein oman terveyden ja 
jaksamisen tarkkailu vähälle huomiolle, tällöin työuupumus on isona riskinä (Hyppönen 2010).  
Usein ongelmaan havahdutaan vasta, kun oireet ovat olleet esillä pitkään ja niiden haittavai-
kutukset hankaloittavat suoranaisesti jo liikaa työn tekemistä. Esimies voi kiireisessä aikatau-
lussa unohtaa pohtia, esimerkiksi kuinka tärkeä osa omaa jaksamista on riittävä lepo, säännöl-
linen ruokailu ja vapaa-ajan määrä.  
 
4.3 Sosiaalinen vuorovaikutus 
 
Kohtaamme päivittäin elämässämme erilaisia ihmisiä. He rakentavat yhden osa-alueen lisää 
hyvinvoinnin laaja-alaiseen kenttään. Sosiaalinen vuorovaikutus on isona osana ihmisten ko-
kemaa motivaatiota ja mielekkyyttä työtä kohtaan. Se on myös työyhteisön toiminnan jatku-
vuuden osatekijä, samoin kuin esimerkiksi päämäärät, työtapojen ja esimiestyön rinnalla 
(Ahola & Kivistö & Vartia 2010, 56). 
 
Työympäristössä vaikuttavat omalta osaltaan: esimies, toiset työkollegat, asiakkaat ja mah-
dollinen muu verkosto. Loppujen lopuksi ihminen on laumaeläin, joka saavuttaa paremmin 
tavoitteensa, kun ympärillä on kannustava työyhteisö. Avoimessa työilmapiirissä on helppo 
tuoda esille kehittämiskohteita ja keskustella ongelmatilanteista. Samalla yhteenkuuluvuuden 
tunne nousee (Tilastokeskus 2011). Esimies on omalla osallaan luomassa yhtenäistä vuorovai-
kutusta. Fyysinen läsnäolo ja osallistuminen yhteiseen toimintaan kehittävät koko yhteisön 
toimivuutta. 
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Esimiestä pidetään usein koko työyhteisön kantavana voimana, joka toiminnallaan tulisi luoda 
hyvät puitteet positiiviselle työskentelyilmapiirille. Osa sosiaalista vuorovaikutusta on palaut-
teen antaminen. Myös esimies odottaa palautetta työntekijöiltä samassa suhteessa kuin alai-
set tuovat esille esimerkiksi kehittämisideoita ylemmälle portaalle. Tämä auttaa muun muas-
sa toimintatapojen ja – mallien kehittämisessä, tehtävien suunnittelussa ja riskien hallinnas-
sa. Samalla se luo pohjaa johtajankin kaipaamalle arvostukselle. 
 
Esimiehen toiminnassa on paljon kuuntelemista, ymmärtämistä, soveltamista ja välittämistä. 
Siihen sisältyy paljon vastuunottoa, kehittämistä ja riskinottoa, siksi myös johtamistyö vaatii 
kaikkien näiden suunnittelua ja organisointia. Yksin tehtävät ratkaisut vaativat usein pohdin-
taa ja usein esimies toivoo alaisiltaan mielipiteitä asioista saaden näin mahdollisesti uusia 
näkökulmia. Tämä edistää sosiaalisten suhteiden kehittymistä ja yhteisön ilmapiiriä. Lisäksi 
esimies toivoo esimerkiksi alaisten aktiivista osallistumista työpaikan kehittämiseen liittyvään 
työhän, vastuunottoa ja huolellisuutta tehtävien suorittamisessa (Luukkala 2010, 264). 
 
Uuden oppiminen ja sen soveltaminen ovat yleensä kehittävää, samoin kuin mielipiteiden ja-
kaminen työyhteisön keskuudessa lisää yhteisöllisyyttä ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Var-
sinkin muutostilanteissa esimiehen rooli korostuu enemmän, koska tuttu ja turvallinen tilanne 
ikään kuin hajoaa ja työntekijöille olisi rakennettava nopeasti yhteiset toimintatavat. Se aut-
taa ihmisiä sopeutumaan uuteen tilanteeseen. Toki esimieheltäkin odotetaan tehokkuutta ja 
laadukasta tulosta, mutta tässä olisi hyvä muistaa inhimillisyys. Yksilö on ihminen, ei valmiiksi 
rakennettu teollisuustehdas, jossa liukuhihnalta odotetaan valmistuvan laatikkokaupalla val-
miita tuotteita myyntiin käden käänteessä. Omaa innostusta ja luovuutta kuitenkin toivotaan 
jo potentiaaliselta esimiestyöhön pyrkivältä. Esimies pystyy parhaimmillaan tuottamaan työvi-
rettä ja sitoutumista koko yhteisön keskuuteen, jos hän henkisesti ja fyysisesti voi hyvin. 
 
Ole tehokas, luova ja innovoiva! Tätä usein odotetaan myös esimiestyön osalta, ei pelkästään 
alaisilta. Pitäisi siis työskennellä mahdollisimman tehokkaasti, mutta samaan aikaan laadun 
tulisi olla samalla tasolla kuin ennenkin. Lisäksi olisi kannattavaa olla luova ja suunnitella ja 
kehittää toimintoja eteenpäin. Jokainen kuitenkin käyttäytyy tilanteissa eri lailla ja tuo tun-
teensa esille toisin kuin kanssaihminen. Siksi sosiaalisen vuorovaikutus on ensiarvoisen tärke-
ää.  
 
Työelämässä hyväksytyksi tuleminen ja yhteisöllisyys ovat koettu yhä tärkeämmiksi seikoiksi 
(Kaski & Kiander 2005, 171). Se, että arvostetaan ja hyväksytään ihminen työyhteisöön, on 
muodostunut merkittäväksi tekijäksi työhyvinvoinnin kohentamisessa. Käyttäytyminen toista 
kohtaan liittyy myös sosiaaliseen vastuunottamiseen (Virtanen 2005). Esimiehen odotetaan 
huomioivan päivittäisessä työskentelyssään erilaiset persoonallisuudet. Usein sanotaan, että 
toista osapuolta ei tarvitse rakastaa, mutta täytyisi kyetä tulemaan toimeen hänen kanssaan. 
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Tällöin henkilökemiat eivät ole parhaimmat mahdolliset eli toiminta – ja reagointitavat eroa-
vat toisistaan (Viitala 2003, 168–169). 
 
Kokonaisuudessaan vuorovaikutus rakentuu siis ihmisten keskinäisestä viestinnästä, tunteiden 
ja ajatuksien tuomisesta esille (Paasivaara 2009, 52–102). Hyvä esimies oivaltaa viestinnän ja 
vuorovaikutuksen merkityksen (Aarnikoivu 2010, 81). Niiden toimiessa työyhteisössä viihdy-
tään ja halutaan kehittyä kohti tulevaisuuden haasteita. Esimieskin haluaa kehittyä eteenpäin 
ja lisätä sosiaalisen vuorovaikutuksen määrää. Ilman sitä, ihminen kokee helposti olonsa yksi-
näiseksi ja tarpeettomaksi. 
 
4.4 Ammatillinen osaaminen 
 
Suomalaisessa yhteiskunnassa työn merkitys on ollut pitkään tiedossa. Elannon saamiseksi ja 
arjen rytmittämiseksi sitä pidetään ensiarvoisen tärkeänä. Määrällisesti sitä tehdään paljon ja 
keskustelua mediassa siitä on ollut runsaasti sen laadullisista ja tehokkuuksiin liittyvistä vaa-
timuksista nykyisin.  Suomessa tehdään jopa 300 tuntia enemmän vuodessa töitä kuin esimer-
kiksi Hollannissa (Aaltonen 2010.) 
 
Siihen ei kuitenkaan lueta kuuluvaksi aikaa, joka käytetään työmatkoihin tai esimerkiksi työ-
välineiden hankkimiseen kulunutta aikaa. Se kuuluu ison osana elämää, välttämättömänä osa-
na toimeentulon varmistamiseksi.  Työhön liittyy paljon tunteita ja odotuksia, haaveita, ja 
toiveita. 2000-luvulla suomalainen työelämä on kokenut paljon muutoksia, jotka vaikuttavat 
paljon työntekijöihin kohdistettuihin vaatimuksiin (Akava 2011). 
 
Muutokset ja uudistukset saattavat kohdistua esimerkiksi laitteisiin, järjestelmiin tai tuotan-
tomenetelmiin. Tämä aiheuttaa jonkinlaista painetta myös ammatillisen osaamisen suhteen. 
Tieto- ja taitokykyjen odotetaan usein kehittyvän samalla tahdilla kuin organisaation raken-
teet uudistuvat. Käytännön tasolla se harvoin toteutuu. Esimiehen odotetaan tiedottavan tar-
peen tullen tulevista muutoksista ja valmentaa samalla joustavaan ajattelemiseen. Se hyödyt-
tää toimivan työyhteisön rakentamisessa. 
 
Esimies voi halutessaan tarjota alaisille mahdollisuuksia osallistua muun muassa erilaisille 
viestintä- ja kielikursseille. Alaisten näitä hyödyntäessä täyttyvät johdon vaatimukset ja toi-
vomukset ammatillisen osaamisen hyödyntämisestä. ”Suomalaisen hyvinvoinnin turvaamiseksi 
työuria on pidennettävä ja tuottavuutta parannettava. Tutkimusten mukaan työelämässä py-
syvät pisimpään ne, joiden työpaikalla ilmapiiri, työolot, töiden organisointi ja johtaminen 
ovat kunnossa ja joilla on ammatillinen osaamisensa ajan tasalla ja myös kyky kehittyä osaa-
jana” (Suomen Työturvallisuuskeskus 2011). Ammatillisen osaamisen ylläpitäminen ja säännöl-
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linen kehittäminen edesauttavat ihmisen vahvuuksien parantamista ja sitoutumista yrityksen 
luomaan visioon ja strategiaan.  
 
Kehityskeskusteluissa voidaan esimerkiksi käydä lävitse ammatillisen osaamisen tarve. Onnis-
tunut kehityskeskustelu tuottaa kehitystarpeet johtamistyötä edistäväksi seurantamalliksi, 
joka on yhtenä osa-alueena toimivaa esimiestyötä. Samalla ne toimivat osana palautejärjes-
telmää ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin seurantaa ja sen kehittämistä. (Rauramo,  
2008, 157 ). Tästä on molemminpuolinen hyöty: esimies pystyy vahvistamaan työyhteisön toi-
mintakykyä ja tehokkuutta, samalla kuin alainen voi parantaa motivaatiota ja sitoutumista. 
Tietoisuus kehitettävistä osa-alueista lisääntyy ja esimiehen saama arvostus alaisilta nousee. 
 
Esimiestyössä kehityskeskustelu toimii siis tärkeänä työvälineenä. Parhaimmillaan se tuottaa 
lisää motivaatiota, kehittymistä omilla vastuualueillaan, antavat selkeämmän työnkuvan ja 
nostavat luottamuksen tunnetta molemminpuoleisesti. Kaiken kaikkiaan se vähentää stressiä 
ja koettua työtaakan määrää. Lisäksi se antaa mahdollisuuden tarkastella omaa suoriutumista 
sekä omasta että ulkopuolisen tahon näkökulmista (Rauramo 2008, 158). Esimies pystyy näin 
kehittämään nopeallakin aikataululla esille tulleita epäkohtia ja kehittämään toimivampia 
suoritustapoja.  
 
 
 
     
 
selkeä organisaation perustehtävä 
 
Kuva 4. Toimivan työyhteisön perusta (Järvinen 2001, 28) 
 
4.5 Työympäristö 
 
Työympäristö ja siihen liittyvä olosuhteet vaihtelevat alasta ja ammatista johtuen. Jokaiseen 
toimintatehtävään sisältyy osana kiire ja sen aiheuttama stressi. Tehtävien ja projektien lop-
puun vieminen on yleensä tarkkaan aikataulutettu ja laadun tarkistamiseen käytetään nykyis-
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tä enemmän huomiota ja rahaa. Kaikkialla on näkyvillä ”tekemisen meininki” eikä esimiehen 
päälle langetettu vastuu ole pienentynyt, vaan päinvastoin. Korkeammat tavoitteet ovat li-
sänneet ihmisten kokemaa työn kuormittavuutta, saman lailla kuin esimiesten jaksamista, 
joka usein unohdetaan. 
 
Odotukset työolosuhteita kohtaan ovat nousseet, kun työntekijät ovat alkaneet ymmärtää 
heillä olevien oikeuksien hyödyntämisen. Tämä tarkoittaa haastetta esimiehelle, sillä hänen 
tulisi rakentaa paikka, jossa olisi ennen kaikkea turvallinen työskennellä kaikin puolin. Tämä 
pätee moneen eri osa-alueeseen: työvälineiden ja – laitteiden turvallisuuteen, ergonomiaan, 
ilmanvaihtoon, lämmitykseen ja haastaviin työvaiheisiin. Esimiehen yhtenä tehtävänä onkin 
turvata työntekijän työskentely ja liikkuminen koko työpaikan alueella, jotta onnettomuuksil-
ta ja vaarallisilta tilanteilta vältyttäisiin.  
 
Kehitys ideoiden hyödyntäminen olisi mietittävä tarkkaan. Esimies voi pyytää alaisilta neuvoa 
ja asiantuntemusta asioiden ja ilmi tulleiden ongelmakohtien ratkaisemiseksi. Lain määrää-
mät puitteet (työsuojelulaki) asettavat kuitenkin vähittäismääritykset, millainen on turvalli-
nen ja hyvä työympäristö, joissa ihmisten olisi helpompi ja miellyttävämpi työskennellä. Joh-
tamistyössä usein unohtuu tämä turvallisuustekijä, joka muistetaan harmittavan usein vasta 
silloin, kun jokin ikävä onnettomuus on tapahtunut. 
 
Nykyisen työelämän haasteet ovat saaneet ihmiset yhä ahtaammalle ja stressaantuneimmaksi. 
Tämä ei voi olla vaikuttamatta suoraan esimiesten hyvinvointiin. Samassa ajassa kun pitäisi 
pystyä tuottamaan enemmän kuin ennen ja silti laadun tulisi olla huippuluokkaa. Työnantaja 
on saattanut saada ylemmältä taholta esimerkiksi tavoitteita koskien parempaa kuukauden 
myyntimäärää. Hätääntyessä, esimies saattaa nostaa tehokkuusvaatimuksia, vaikka kukaan 
organisaatiossa ei olisi edes saavuttanut omaa henkilökohtaista tavoitetta myynnin suhteen. 
Odotukset siis risteävät keskenään, mikä aiheuttaa puolin ja toisin turhautumista. Siksi pää-
määrien muuttuessa tulisi työaikoihin tai työkuorman määrään kiinnittää huomiota. ”Liian 
suuret vaatimukset aikaan nähden saattavat ennen pitkää johtaa siihen, että ihmisille tulee 
vaikeuksia rentoutua. Kiireen ja paineen tuntu jää päälle varsinaisen työn jo päätyttyä.” 
(Moisalo 2010, 111). Samalla myös merkille pantavaa on aikaansaannosten ja tavoitteiden 
pääsemisen palkitseminen riippumatta työmäärästä tai ajasta, joka siihen on käytetty. 
 
Tasapainoilu työ- ja yksityiselämän yhteensovittamisessa saattaa myös osaltaan muodostaa 
haasteita ja kuormittavuutta esimiehelle, joka saattaa kovasta ulkokuoresta huolimatta olla 
erittäin lahjakas ja tunnollinen. Hän voi kokea olonsa stressaantuneiksi alati lisääntyvien odo-
tusten noustessa sekä yksityiseltä että työnsä puolelta. Tulisi muistaa töiden lisäksi liikkua 
päivittäin, turvata riittävä unensaanti, ylläpitää sosiaalisia suhteita ja syödä mahdollisimman 
monipuolisesti.  
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Kukaan ei pysty suorittamaan täydellisesti kaikkia edellä mainittuja, mutta hyvä esimies pys-
tyy priorisoimaan ja organisoimaan jaksamisensa niin, että hänelle muodostuu riittävästi va-
paa-aikaa, jolloin hän pystyy irtautumaan työn vaatimista velvoitteista. Usein tämäkin käsitys 
hämärtyy, sillä nyky-ajan yhtenä trendinä pidetään etätöitä. Esimies voi kokea, ettei ehdi 
tekemään kaikkea vaadittavaa virallisen työajan puitteissa, vaan saattaa jatkaa työskentely-
ään kotiin päästessään pikkutunneille asti. Tämä ei luonnollisesti ole henkistä hyvinvointia 
edistävää, jos se muodostuu säännölliseksi suorittamiseksi. 
 
 
4.6 Yrityksen liiketoiminta 
 
Yrityksen työyhteisön hyvinvointiin vaikuttaa myös yrityksen liiketoiminnan tilanne (Moisalo, 
2010,94). Taloudelliset muutokset maailmalla saattavat aiheuttaa suuriakin, äkillisiä vaihte-
luita yrityksen muodostamaan liiketulokseen lyhyen aikavälin sisällä. Toisinaan muutokset 
voivat olla lieviä, ja joskus rajumpia, hetkellisiä, jolloin työyhteisön työtilanne muuttuu odot-
tamatta. Tämä vaikuttaa suoraan ihmisten motivaatioon ja hyvinvointiin, varsinkin jos koh-
dattu muutos ei ole mieluinen.  
 
Sitoutuminen organisaatioon saattaa murentua ja positiivinen työvire muuttua vastentahtoi-
seksi tekemiseksi ja suorittamiseksi. Muutoksen tullessa esimiehen tietoon tai yhteisesti sovi-
tun rakennevaihdon yhteydessä ilmi, tulisi ylemmän johdon lähestyä ”haastetta” tilanteen 
vaatimalla tavalla. ”Kun tiedotat työntekijöille päätöksen tekotavastasi, asian luonteesta ja 
muista olosuhteista riippuen valitset jonkun seuraavista vaihtoehdoista: yksimielisen alaisten 
päätöksen, pohdinnan jälkeisen yhteisen valinnan, enimmäis- tai vähimmäiskannatuksen saa-
neen ehdotuksen tai oman päätöksen tekemisen (Moisalo 2010,94). Kun ratkaisua pohditaan 
yhdessä suunnitelmallisesti, johdon ja alaisten keskinäinen vuorovaikutus kehittyy ja yhteisön 
hyvinvointi paranee. Samalla esimies tuntee, ettei hänen harteillaan ole koko organisaation 
toiminen, vaan tekeminen tapahtuu yhteistyöllä. 
 
5 Alaistaidot – esimiestaitojen rinnalla 
 
5.1. Alaistaitojen merkitys 
 
Johtamista ja erilaisia johtamistyylejä on tutkittu Suomessa ja maailmalla useita vuosikym-
meniä, mutta alaistaitoa käsitteenä on alettu käyttää Suomessa vasta tämän vuosituhannen 
puolella. Esimiehen esimiestaidot ja työyhteisön käyttämät alaistaidot ovat merkittävässä 
asemassa hyvinvoivassa työyhteisössä. Nykyajan työelämässä muutokset voivat olla nopeita ja 
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äkillisiä. Lisäksi ne aiheuttavat kuormitusta työtehtävien määrissä, joten nämä taidot koros-
tuvat entisestään. 
 
Esimiestaitojen vastapainoksi kehitetty alaistaidot tarkoittavat työntekijän asemassa vaikut-
tamista yrityksessä, joka siis viittaa rooliin organisaation tasolla. Usein mukaan tuodaan käsi-
te työyhteisötaidoista, mikä on kaikkien työntekijöiden muodostama ryhmä, jossa kehitetään 
työyhteisön toimivuutta. Esimiestaidot kuuluvat myös alaistaitojen rinnalle. Taitava esimies 
voi toiminnallaan kehittää alaisten tehtäviä ja vastuu-alueita, jos alaisille on selkeästi kerrot-
tu yrityksen strategia ja alaisten tavoitteet. Näiden kaikkien toimiessa, kokonaisvaltainen 
työhyvinvointi kohoaa ja tuottavuus paranee (Koskinen 2005, 18–19). 
 
Toimivissa alaistaidoissa on pohjalla yrityksen visioon ja päämääriin tavoitteleminen. Samalla 
ne muodostavat alaiselle kuvan toiminnastaan ja sen rakenteestaan. Ensin työntekijän on kes-
kityttävä omaan hyvinvointiin ja ammatillisen osaamisen syventämiseen. Lisäksi hänen tulisi 
muistaa huomioida, kuinka henkilökohtaista suoritustapaa voisi kohentaa priorisoidessa ja en-
nakoidessa tulevia työtehtäviä (Aarnikoivu 2010, 95). Kaiken kaikkiaan sen katsotaan olevan 
aktiivista työntekijän velvollisuutta, joka huomioi kanssaihmisten viihtyvyyden, näkökulmien 
tuomisesta esille ja osallistumisesta ylipäätään työyhteisön kehittämiseen. 
 
Englanninkielinen termi, organizational citinzenship, vastaa suomen kielellä kansalaistaito-
käsitettä. Se tarkoittaa käytännön tasolla tapahtuvaa osallistumista yhteisen hyvän tavoitte-
lemiseksi. Alaistaito sisällyttää ajatuksen siitä, että huomioidaan kanssaihmiset ja organisoi-
daan työpaikan resursseja niin, että viihtyvyys ja avoimemman ilmapiirin luominen helpottu-
vat työpaikalla (Koskinen 2005). Esimiehen työnkuvaan kuuluu myös alaistensa viihtyvyyden 
kohentaminen työpaikalla. 
 
Organisaatiossa hyvinvoivissa työyhteisöissä, alaistaitoinen työntekijä pyrkii tulemaan kaikki-
en ihmisten kanssa toimeen, joten tärkeäksi osaksi muodostuvat yhteistyötaidot. Samaan ai-
kaan yhteisöllisyys lisääntyy ja toimintatehokkuus paranee. Myös ajansäästäminen sisältyy 
positiivisiin hyötyihin(Aarnikoivu 2010, 95). Lisäksi toimiviin alaistaitoihin kuuluvat myös vel-
vollisuus huolehtia resurssien järkevästä käyttämisestä ja yhteistyön muodostamisesta esimie-
hen kanssa.  
 
 Nämä kaikki hyödyttävät suuresti esimiehen vastuupiiriä, sillä hän voi keskittää energiansa 
muihin tehtäviin ja säästää resurssejaan tulevia koitoksia varten. Lisäksi hänen arvostuksensa 
alaisia kohtaan nousee, jos alaiset aktiivisesti tuovat ehdotuksia ja auttavat työtovereita ti-
lanteen sen vaatiessa. Esimies kokee samalla voivansa henkisesti paremmin, kun hänellä on 
ympärillään osallistuva työyhteisö, jossa auttamishalu toista kohtaan on ikään kuin itsestään-
selvyys. 
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Alaistaitoihin luetaan myös kuuluviksi sosiaalinen vuorovaikutus ja viestintä. Alaisen vastuulla 
on informoida ylemmälle johtotasolle työyhteisössä ilmenevistä ongelmista, ja työhön liitän-
näisistä kehitysehdotuksista. Esimiehen tulisi huomioida nämä tehokkaasti ja mahdollisuuksien 
puitteissa lähteä viemään niitä eteenpäin. Muutostilanteissa puolestaan, alaistaitoinen työn-
tekijä voi seurata esimerkiksi yrityksen toimintaan liittyviä markkinoita ja ehdottaa havainto-
jensa pohjalta, mahdollisia kehitysehdotuksia ja toimenpiteitä.  Johtajan luoma arvostus ja 
kunnioitus nousevat alaisiaan kohtaan, jos työyhteisössä tuodaan aktiivisesti esille osa-
alueita, jotka kaipaisivat uudistamista tai kehittämistä.  Hyvä esimies myös huomioi tämän 
seikan antaessaan esimerkiksi palautetta alaisilleen. Molemminpuolinen viestintä kehittää 
samalla työhyvinvointia ja helpottaa esimiehen selviytymistä arjen rutiineissa (Suomen Työ-
turvakeskus 2011). 
 
Toimivassa työyhteisössä sitoudutaan yhdessä asetettuihin tavoitteisiin. Organisaation toimin-
nan pohjana toimivat tietyt ydinarvot, jotka myös ohjaavat samalla työyhteisön toimintaa 
(Aarnikoivu 2010, 43). Näiden arvojen ymmärtäminen vaatii jatkuvaa, molemminpuolista 
kanssakäymistä esimerkiksi kehityskeskustelun avulla. Kun mahdollisimman moni sitoutuu 
toimimaan organisaation päämääriin tähtäämiseksi, sitä suurempi mahdollisuus on kehittää 
liiketoimintaa.  Ilman alaisiaan, esimiehen on vaikea ylläpitää tai kehittää työhyvinvointia 
eteenpäin (Aarnikoivu 2010,95). 
 
Omistautuminen ja työssä viihtyminen vaativat kuitenkin pohdinnan siitä, kuinka toimia ja 
mitä tavoittelee loppujen lopuksi. Esimiehen oma tiedostaminen työskentelyn motivaatioteki-
jöistä vaatii myös katsausta tavoitteiden asetteluun ja niiden arvioimiseen (Aarnikoivu 2010, 
52). Tätä puolustaa yleinen käsitys siitä, mitä motivoituneempi ja sitoutuneempi henkilö on 
yritykseen, sitä paremmat alaistaidot hän omistaa. Usein myös vanhempien työntekijöiden 
koetaan puolestaan olevan sitoutuneempia kuin nuoremmat työntekijät. 
 
Alaistaitoinen työntekijä tuo siis esille kehitysehdotuksia, osallistuu yhteisön toimintaan ja 
kehittää samalla motivaation säilyttämistä (Aarnikoivu 2010, 95–98). Lisäksi muutostilanteissa 
ja uuden ihmisen rekrytointivaiheessa sopeutumiset helpottuvat (Suomen Työturvallisuuskes-
kus 2011). Näitä seikkoja myös arvostaa hyvä johtaja. Se helpottaa esimiehen arkea, kun 
suunnittelemiseen ja valmisteluihin ei tarvitse aikaisempia resurssimääriä. Työn kuormitta-
vuus myös samalla helpottuu. 
 
Alaistaidoilla voidaan katsoa olevan myös kolme erilaista osa-aluetta. Oliver Christ, Rolf  van 
Dick, Ulrich Wagner ja Jost Stellmacher ovat synnyttäneet kolme eri tasoyksikköä, joilla alais-
taitoja voidaan kehittää eteenpäin. Vastuullisuus kuuluu yksilötasolle, jakaminen on ryhmän 
sisällä toimivaa ja aktiivinen osallistuminen tulisi olla koko organisaation tasolla.  Jos näitä 
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osa-alueita ei huomioida, saattaa yksittäinen työntekijä kokea turhautumista ja henkilökoh-
taisen suoritustason laskemista. Tämä tarkoittaa pitkällä tähtäimellä esimiehelle ja organi-
saatiolla päänvaivaa, koska heidän tulisi ennaltaehkäistä nämä tilanteet ja kannustaa vas-
tuuntuntoisia alaisia (Keskinen 2005, 24–25). 
 
Alaistaito -käsitteeseen liitetään läheisesti käsitteet motivoituneisuus, sitoutuneisuus ja am-
matillinen osaaminen. Aktiivinen työntekijä on tietoinen työnsä tavoitteista ja haluaa kohen-
taa ammatillista osaamista. Myös halu kehittää omaa työtä ja mahdollisesti työympäristöä 
voimistuvat. Jos oma esimies on luonut yksinkertaiset pelisäännöt, antaa kannustavaa palau-
tetta ja on sosiaalisessa kanssakäymisessä, muodostavat nämä molemmille osapuolille hel-
pomman työkentän, jossa hyvinvoinnin merkitys lisääntyy.  
 
Ristikangas ym. (2008,230) selventää, että alaistaitoihinkin kuuluvat ominaisuudet, kuten hy-
vät käytöstavat, muiden kunnioittaminen, kuunteleminen ja ennen kaikkea ystävällinen käyt-
täytyminen ovat jokaiselta vaativia taitoja. Fiksu esimies antaa hyvän ja motivoivan esikuvan 
alaisilleen, jos hän kohtelee muita oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti. Samalla tavalla kuin 
hän haluaisi häntä itseänsä kohdeltavan. 
 
 4.2 Alaistaitojen kehittäminen 
 
Yleisesti ottaen alaistaitojen kehittäminen on kannattavaa, sillä ne auttavat yritystä saavut-
tamaan asetetut päämäärät. Lisäksi ne synnyttävät lisää työhyvinvointia, etenkin esimiehen 
priorisointi helpottuu työtehtävien suhteen. 
 
Työntekijä voi omalta osaltaan huolehtia alaistaitojen kehittämisessä, esimerkiksi siinä, että 
on itse aktiivinen tekemään yhteistyötä kollegoidensa ja oman esimiehen kanssa. Tämä edis-
tää samalla työtehtävien tekemistä, joiden etenemisestä on viime kädessä esimiehellä vas-
tuu. Esimiehen tehtävänä on puolestaan tiedottaa henkilöstölle riittävästi ajankohtaisesti asi-
oista, mahdollisista muutoksista ja uskaltaa antaa vastuuta alaisilleen.  Näillä tavoilla esimies 
voi edistää organisaation vastuullisuutta ja hyvinvointia (Keskinen 2005, 84). 
 
Usein esimies kohtaa keskustellessaan alaisten kanssa odotuksia, minkälainen olisi hyvä esi-
mies.  Työntekijät muodostavat helposti mielessään kuvan ihannejohtajasta, josta tehdään 
vertailuja omaan esimieheen.  Yksi osa alaistaitoja on näiden odotusten realistisuus ja käy-
tännössä esiin tulevat piirteet. Kukaan johtaja ei pysty yksin vastamaan kaikkien alaisten 
mieltymyksiä, vaan tällöin tilanteessa tulisi muistaa tehdä tilanteeseen sopiva kompromissi.  
Johtajan työkuvassa on myös olennaisia osia esimerkiksi uuden työntekijän perehdyttäminen, 
työtehtävien selkiyttäminen ja säännöllisin väliajoin tapahtuva palautteen antaminen. Nämä 
kaikki kasvattavat keskinäistä arvostusta ja luottamusta, kun myös huomioi ja tuo esille sa-
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malla ongelmallisiksi kokemansa tietyt esimies-alaissuhteet.  Alais –ja esimiestaidot kulkevat 
siis käsi kädessä. Ne kehittyvät ammatillisen osaamisen lisääntyessä ja keskinäisen vuorovai-
kutuksen lopputuloksena (Keskinen 2005, 43–44). 
 
6 Empiirinen osuus 
 
6.1. Haastattelun merkitys ja toteutus 
 
Julkaisuja, tutkimuksia ja haastatteluja on tehty lukuisia liittyen johtamiseen ja sen kehittä-
miseen. Yleisenä puheenaiheena on ollut myös työhyvinvointi, mutta harvoin keskustellaan, 
siitä kuinka esimies jaksaa ja voi kehittää laajan vastuualueensa huomioiden omaa hyvinvoin-
tiaan. Tähän vaikuttaa sekä esimiestaitojen että alaistaitojen soveltaminen. Organisaation 
kokonaisvaltainen hyvinvointi on riippuvainen näiden toimivuudesta ja sujuvuudesta. 
 
Tämän opinnäytetyön myötä on tarkoitus tuoda esille työhyvinvoinnin ja esimiestyön välinen 
yhteys. Painopisteenä on johtajan kokema hyvinvointi ja kohtaamat odotukset alaisilta ja or-
ganisaatiolta. Tutkimusmenetelmäksi valittiin osittain strukturoitu haastattelumalli, koska se 
antaa kattavasti syventävää tietoa paljon puhutusta aiheesta ja ilmiöstä. Lisäksi haastatelluil-
la henkilöillä on mahdollisuus kertoa kyselytutkimusta tarkemmin ja konkreettisemmin asiois-
ta.  
 
Tutkielman empiirinen osuus perustuu siis kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmään, joka toteu-
tettiin marraskuun 2011 aikana Yritys Oy:n henkilöille. Tutkielmamenetelmäksi valittiin osit-
tain strukturoitu haastattelumalli, joka toteutettiin kolmen haastattelun avulla kohdistuen 
Yritys Oy:n esimiesasemassa oleville henkilöille. Heidän nimensä ja yhteytensä Yritys Oy:hyn 
pidetään anonyymeina heidän toivomuksestaan.  Valittu yritys on suomalainen vakavarainen 
yhtiö, jonka toiminta on keskittynyt Suomeen jo vuosikymmenien ajan. Työntekijöitä koh-
deyrityksellä on yli 1000 ympäri Suomea. Liikeidea ja organisaation tavoitteena on toimia laa-
dukkaana ja asiantuntevana oman alan toimijana, joka pyrkii olemaan myös johtava alallaan. 
 
Haastattelupohjassa osa kysymyksistä on ennalta määriteltyjä, strukturoituja kysymyksiä ja 
osa avoimia kysymyksiä. Tässä kvalitatiivisessa tutkimusmenetelmässä on tarkoitus selvittää 
esimerkiksi, minkälaisia odotuksia esimies kohtaa johtajantyössään, miten hän haluaisi toimia 
työyhteisössä paremmin ja kuinka viedä eteenpäin omaa että yrityksen työhyvinvointia (Hirs-
järvi 2009, 205). Avointen kysymysten vastaukset antoivat arvokasta lisätietoa, kuinka eri joh-
tamisen osa-alueilla voidaan vaikuttaa päivittäiseen suoriutumiseen ja jaksamiseen työtehtä-
vissä. Myös syventävää lisätietoa tuli esille, miten työyhteisö voi paremmin, jos oma esimies 
keskittyy myös henkilökohtaisen työhyvinvointinsa ylläpitämiseen ja kehittämiseen. 
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Kaikki haastateltavat olivat naisia, mikä ei ollut päämääränä opinnäytetyötä aloittaessa. Vas-
taajat valikoitiin kymmenestä ennakkoon mietitystä henkilöstä, jotta haastateltavien taustat 
olisivat mahdollisimman ”laajoja” ja erilaisia.  
 
Haastattelukysymykset lähetettiin ennalta tutkittavaksi 7.11.2011 ja vastausaikaa oli seuraa-
van viikon perjantaihin 18.11.2011. 
 
6.2. Tutkimusmenetelmän validiteetti ja reliabiliteetti 
 
Opinnäytetyön tarkoituksena on etsiä kokoon mahdollisimman kattava ja laaja kuva esimies-
työhön liittyvästä työhyvinvoinnista ja sen osa-alueista.  Saadun tiedon täytyy olla totuuden-
mukaista, joten tutkielmissa tulisi aina arvioida sen luotettavuus ja pätevyys. Lisäksi tarkoitus 
on ennakoida mahdollisia virheitä ja pyrkiä välttämään niiden muodostumista.  
 
Tutkimuksen reliaabelius syntyy toistoista, jotka voidaan tehdä mittaustuloksista. Luotetta-
vuus rakentuu todellisista tuloksista (Hirsjävi 2009, 231). Tässä opinnäytetyössä se ilmenee 
yhtenäisellä ja selkeällä viittauksella teoreettiseen viitekehykseen. Pyrkimyksenä on ollut 
muodostaa hyvä ja toimiva haastattelumalli, jossa laatuun voi vaikuttaa myös miettimällä 
mahdollisia lisäkysymyksiä tai teeman syventämistä (Hirsjärvi 2009, 231–233). 
 
Tutkimuksen validius puolestaan tarkoittaa pysyvyyttä, eli kykyä mitata juuri sitä, mitä on 
alun perin tarkoituskin mitata.  Haastatelluille ihmisille kerrottiin etukäteen, että heidän ni-
mensä ja muut yksityiskohtaiset tiedot jäävät piiloon. Lisäksi ennalta määritetyt kysymykset 
testattiin etukäteen, jotta kysymysten samankaltaisuus ja kapeus saataisiin poistettua. Sa-
malla pyrittiin luomaan kuva, että haastatteluvastausten ei tarvitse olla pitkällisen pohdinnan 
tulosta, vaan sen hetkisen tuntemuksien tuloksia. Tämä saattaa heikentää reliabiliteettia. 
Haasteltujen kysymykset pyrittiin näin tekemään helpoksi ja esimiehille sopivaksi.  
 
Tutkijalta vaaditaan validiteetin ja reliabiliteetin parhaan mahdollisimman tason saavuttami-
seksi taitoa selvittää, pohtia tarkkaan saamiensa vastauksia ja rinnastaa näitä teoreettiseen 
tietoon (Hirsjärvi 2009, 231–233). Haastattelussa on vaarana, ettei tutkijalla ole käsitystä 
haastateltavien antamista vastauksista etukäteen tai niiden suuntia. Luotettavuutta voi laskea 
tutkijan tietämättään antamat sosiaaliset vaikutteet, johtuen esimerkiksi tilanteesta tai eri 
osapuolista. Lisäksi vastausten todenmukaisuus ei ole 100 %, koska tutkija voi muodostaa niis-
tä omanlaisen subjektiivisen käsityksen. 
 
Määrään haastateltava voi itse vaikuttaa. Mitä enemmän haasteltavia henkilöitä on, sitä 
isompi todennäköisyys on saada kokoon tarvittava aineisto. Haastattelutilanteessa voidaan 
myös tekemään mahdollisia tarkentavia lisäkysymyksiä, joita ei ole mahdollista tehdä kysely-
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lomakkeen avulla epäselvissä tapauksissa. Haastattelupohja pyrittiin luomaan mahdollisim-
man laajaksi, jotta saataisiin mahdollisesti enemmän mielipiteitä hyvinvoinnin eri osa-
alueista.  Avoimien kysymysten tarkoituksena oli lisätä tutkielman luotettavuutta, koska täl-
löin tutkija ei pysty henkilökohtaisesti vaikuttamaan tai viittamaan mahdollisiin vastauksiin. 
Toistettavuus voitiin pitää tutkielmassa yllä siten, että samaa haastattelumallia pidettiin 
kaikkien kolmen haastateltavan kohdalla. Näin vastauksia voitiin hieman vertailla keskenään, 
mutta suuria kontrasteja ei voida tehdä lukumäärän vähäisyyden vuoksi. 
 
6.3 Tutkimusmenetelmän valinta ja vastaajien profiilit 
 
Opinnäytetyön empiirinen osuus toteutettiin marraskuun 2011 aikana Yritys Oy:n kolmelle 
henkilölle, jotka työskentelevät jokainen esimiesasemassa. Määrällisesti haastateltavien lu-
kumäärä olisi voinut olla suurempi laajemman ja monipuolisemman kuvan saamiseksi, mutta 
haastateltavien valintaan vaikuttivat esimerkiksi ikähajonta ja ammatillisen osaamisen korkea 
määrä. Kukin haastateltava on ollut useamman vuoden esimiestehtävässä, joten kokemusta ja 
laajoja mielikuvia on ehtinyt muodostua ajan kanssa.  
 
Empiiriseen osuuteen haastattelun valinta tuntui luontevalle, koska opinnäytetyön tekijälle se 
antoi paljon arvokasta lisätietoa ajankohtaisesta, tutusta aiheesta. Lisäksi vastaajilla oli mah-
dollisuus tuoda avoimesti esille omia näkökulmiaan ja ajatuksia esimiestyöstä ja omasta hy-
vinvoinnista, mikä antoi konkreettista ja realistista lisätietoa paljon puhutusta teemasta. 
Kaikki haastateltavat olivat naisia, mikä ei ollut erityinen päämäärä empiiristä osuutta suun-
niteltaessa. Heidän antamansa vastaukset erosivat toisistaan joissakin osa-alueissa suuresti, 
mutta esimerkiksi palautteen saamisen tärkeydessä ja oman hyvinvoinnin ylläpitämisen merki-
tyksestä, saadut mielipiteet olivat yhteneväisiä. Joidenkin vastausten eroavaisuudet saattoi-
vat johtua vastaajien hieman erilaisista taustoista.  
 
Vastaaja 1 työskentelee tällä hetkellä henkilöstöjohtajana Yritys Oy:ssä. Hän on toiminut sa-
mankaltaisessa työssä koko työuransa aikana. Yli 30 vuoden työkokemuksella samassa yrityk-
sessä, hän on työskennellyt monien erityyppisten ihmisten kanssa, joten sosiaalinen vuorovai-
kutus on ollut tärkeässä asemassa. Hän aloitti uransa kesäharjoittelijana kouluaikana ennen 
vakituista toimihenkilönä toimimistaan. Sen jälkeen, hän on toiminut konttorijohtajana ja 
vuodesta 1994 asti esimiestehtävissä. Ensin konttorijohtajana, sitten kehityspäällikkönä ja 
tällä hetkellä hän työskentelee henkilöstöjohtajana. Henkilöstöasioiden ohella hän vastaa 
myös markkinoinnista ja viestintään liittyvistä asioista. ”Nykyiseen tehtävässäni henkilöstö-
asioiden hoidossa on osa myös kehityspäällikkönä tekemiäni tehtäviä liittyen henkilöstön ke-
hittämiseen. Tässä nykyisessä tehtävässä minua kiinnosti nimenomaan henkilöstön kehittämi-
nen ja oikeiden henkilöiden rekrytointi sekä henkilöstön hyvinvointiin liittyvät tehtävät.” 
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Vastaaja 2 on niin kutsuttu välikerroksen johtaja, joka johtaa Yritys Oy:ssä osastoa, mutta 
samalla informoi ylempää johtoporrasta työn sujuvuudesta ja sen tehokkuudesta. Hän kertoo 
avoimesti olevan sattumaa, että hän on päätynyt esimiestehtäviin, joka ei suoranaisesti ollut 
täysin verrannollinen suhteessa koulutuksen tasoon. Uransa aikana hän on kahdesti hakenut 
johtamistehtäviin ja nyt menestyksekkäästi hoitanut tehtäväänsä usean vuoden ajan. Tänä 
aikana hän uskoo, että työn tuoneen hänelle lisää kokemusta. ”Varmasti itseluottamusta, it-
senäisyyttä ja jämäkkyyttä on tullut ajan ja kokemuksen myötä vähän lisää. ”  
 
Kolmas vastaaja puolestaan toimii osaston tiimivetäjän asemassa Yritys Oy:ssä. Tämän tyyli-
sestä esimiestehtävästä hän ei ollut alussa haaveillut, mutta saadessaan haasteen vuonna 
2006 vastaan, hän päätti ottaa sen vastaan rohkeasti. ”Siihen tehtävään haluttiin lähinnä 
tsemppaavaa esimiestä ja minut nähtiin sellaisena. Eli minusta tuli esimies lähinnä työnanta-
jan toiveesta, mutta en ole katunut päätöstäni, koska haasteita on hyvä ottaa vastaan. ” 
 
 
7    Tutkielman empiirisen osuuden tulokset 
 
7.1  Esimiehen tärkein työtehtävä 
 
Esimiestaidot kuuluvat tärkeänä osana toimivaa ja hyvinvoivaa työyhteisöä. Esimiestyöhön 
kuuluu jatkuvaa seurantaa, varautumista mahdollisiin muuttujatekijöihin, sosiaalista kanssa-
käymistä, viestintää, tiedottamista ja suunnittelua. Laaja-alainen työkenttä muodostaa tär-
keän painoarvon puhuttaessa organisaation perustehtävän toteutumisesta ja yrityksen liike-
toiminnan parhaasta mahdollisesta kehittymisestä, tuloksesta (Aarnikoivu 2010, 33). 
 
Tieteellisesti tarkastaen hyvän johtajan ominaisuuksista ei ole olemassa vielä virallista listaa, 
mutta yleisesti ottaen siihen liitetään paljon piirteitä, jotka vaikuttavat positiivisesti menes-
tyksekkääseen johtamiseen. Huuhkan käsityksen mukaan, esille voidaan nostaa kolme tärkeää 
ominaisuutta, joilla esimies voi pyrkiä kohti hyvää johtajuutta. Näitä ovat rehellisyys, henki-
nen kypsyys ja energisyys (Huuhka 2010, 69.71). 
 
Kysyttäessä haastateltavilta, mikä heidän mielestään on tärkein esimiestehtävä heidän mie-
lestään ja miksi, olivat vastaukset mielenkiintoisia. Vastaaja yksi kokee, että tavoitteiden 
erikseen määritteleminen on hankalaa, mutta nostaa esiin esimerkiksi sen, että taitava johta-
ja osaa valita oikeat henkilöt töihin (rekrytoida). ”Lisäksi on tärkeää hallita nykyisen henkilös-
tön tarpeet järkevällä tavalla.”  Henkilön hyvin- tai pahoinvointi heijastuu koko työyhteisön 
jaksamiseen eikä esimies voi kuitata sitä pelkällä olankohautuksella. Asiaan tulee puuttua 
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta ihmisen hyvinvointi ei pääsisi kärsimään. Usein 
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esimiehen keskittyessä alaisten hyvinvoinnin ja tarpeiden kartoittamiseen, unohtuu häneltä 
pysähtyä itse tarkastelemaan omaa jaksamistaan. 
 
Vastaaja kaksi pohtii, että on tärkeää luoda edellytyksiä onnistumiselle tai onnistumisille sekä 
asioiden että ihmisten tasolla. Se, että luottaa alaisiinsa ja pyrkii luomaan työympäristön, 
jossa kaikilla on turvallista ja mielekästä työskennellä on haastavaa, mutta samalla palkitse-
vaa. Pitkällä aikavälillä se auttaa yritystä kohentamaan ja kehittämään liiketoimintaa ja pa-
rantamaan tulosta. Tavoitteisiin tietoinen pyrkiminen, joka on järjestelmällistä ja etukäteen 
suunniteltua, on tuloksellista johtamista (Salmimies & Salmimies 2002,141). 
 
”Mielestäni esimiehen tärkein tehtävä on tukea työyhteisöä ja olla hereillä muuttuvissa tilan-
teissa. Lisäksi viestintä on tärkeä osa johtajuutta. Myös esimiehen tulee vastata tiiminsä toi-
minnasta. Kuitenkaan hänen ei tarvitse olla moniosaaja. ”, arvioi kolmas vastaaja. Tässä vas-
tauksessa kiteytyy johtamisen ydin. Sitä voidaan tehdä tai suorittaa monin eri tavoin esimer-
kiksi kuuntelemalla ja ohjaamalla. Alainen voi vastavuoroisesti auttaa esimiestä olemalla ak-
tiivinen ja oma-aloitteinen. Alaistaitoinen työntekijä parantaa myös esimiehen hyvinvointia 
(Luukkala 2011, 278). 
 
7.2. Johtajan rooli 
 
Esimiehen perustehtävänä pidetään usein johtajana toimimista, joka on monelta kannalta 
haastavaa. Jokaiselle muodostuu omanlainen johtamistyylinsä, jonka kokee olevan muita in-
noittava ja motivoiva. Ristikankaan (2008, 105–107)  mukaan on olemassa neljä erilaista joh-
tajapersoonaa. toimeenpaneva organisaattori, järjestelmällinen strategi, valmentava muutos-
johtaja ja tilanneherkkä ilmapiirijohtaja. Nykypäivänä voidaan luokitella suunnannäyttämis-
tyylit viiteen eri osaan: autoritäärinen eli käskevä, etäinen, keskusteleva, tilanteen mukainen 
ja tavoitekeskeinen. Kaikissa tapauksissa ei välttämättä ole yhtä selkeää, vaan kokonaisuus 
koostuu kaikista osa-alueista (Luukkala 2010, 265). 
 
Kysyttäessä, minkälaisena roolina/persoonana kokevat olevansa johtajana tai esimiestehtävis-
sään vastaaja yksi toteaa, että keskusteleminen ja kuunteleminen muodostuvat tärkeimmiksi 
ominaisuuksiksi johtamistyössään. Tällainen demokraattinen johtamistapa on alaisten kannal-
ta hyödyllinen, koska silloin työyhteisössä koetaan, että esimiestä on helppoa lähestyä ja hän 
voi antaa ongelmatilanteissa nopeankin ratkaisun. Lisäksi kehittävän palautteen antaminen 
helpottuu, kun keskinäinen vuorovaikutus on luonnollista ja sujuvaa. (Luukkala, J. 266). Esi-
mies ei saa kuitenkaan pysähtyä kehityksen tiellä, vaan hänen tulisi muistaa viedä eteenpäin 
osaamista ja ylläpitää ammatillista osaamista. ”Kuuntelemista pitää harjoitella vielä enem-
män”, vastaaja yksi toteaa. Tämä puoli saattaa usein unohtuu sellaiselta johtajalta, joka on 
tottunut antamaan suullisesti paljon ohjeita tai käskyjä. 
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Vastaaja kaksi kokee olevansa eniten sellainen esimies, jolle on tärkeää aktiivinen johtamis-
tapa.  ”Koen olevani osallistava/valmentava ja rakenteiden toteuttaja, en mikään visionääri. 
Delegoin enkä johda alaisteni ohi”. Lisäksi hän luottaa paljon siihen, että yhteisellä työnteol-
la ja suunnittelulla tavoitetaan parhaiten päämäärät. Tässä johtamistavassa korostuu ennen 
kaikkea kehittävä puoli, eli kuinka työtehtäviä voitaisiin tehdä entistä paremmalla tasolla. 
Palautteen saaminen koetaan olennaiseksi osaksi, mutta vaarana on liiallinen huomio strategi-
siin arvoihin ja numeroihin. Kokonaisuus häviää ja organisaation hyvinvoinnin ylläpitäminen 
alkavat tällöin horjua, jos esimies ei koe pitkän aikavälin tavoitteita kirkkaasti mielessä. (ks. 
s. 18) 
 
”Mielestäni olen eniten kuunteleva ja keskusteleva esimies, joka antaa alaisilleen mahdolli-
suuden vaikuttaa omaan toimintaansa. Valmentava johtajuus on vahvuuteni.”, kolmas haasta-
teltava pohtii kysymystä. Vaikuttaminen ja yhteen hiileen puhaltaminen tulisivat olla organi-
saation toiminnan pohjalla. Yhteisiin arvoihin sitoutuminen ei saisi olla pelkkää teorioiden 
pyörittelyä, vaan johtamista tulisi rohkeasti soveltaa käytäntöön epäonnistumisen riskin uhal-
lakin. Johtaja pyrkii luomaan omannäköisiään toimintamalleja, joissa on tietyt pelisäännöt ja 
vastuualueet, jotta työyhteisössä saataisiin aikaan toivottuja tuloksia (ks. s. 18). Ilman alais-
ten apua, esimiehen on muuttaa käyttäytymismallejaan. 
 
7.3. Alaisilta saatu luottamus 
 
Ihminen on pohjimmiltaan laumaeläin, joka haluaa kokea olonsa sekä turvalliseksi että hyväk-
sytyksi. Työelämässä vaaditaan tietty määrä suorituksia, ennen kuin tietty luottamus saadaan. 
Se ei synny hetkessä sormia napsauttamalla, vaan aikaa sen syntymiseen voi viedä vuosiakin. 
Luottamus ei rakennu myöskään yksin, vaan sen tekemiseen osallistuu jokainen.  
 
Esimieheltä odotetaan usein, että hän ollessaan merkittävässä asemassa on tärkeä elementti 
ja tekijä hyvän työilmapiirin synnyttämisessä. Häneltä toivotaan, että hän olisi usein fyysisesti 
läsnä ja uskaltaisi samastua työntekijän asemaan. Jos johtaja uskaltaa asettautua tai pohtia 
asioita enemmän työntekijän kannalta, saa hän pitkällä aikavälillä enemmän arvostusta ja 
luottamusta. Isomman luottamuksen saadessa, myös tunnepitoisten asioiden käsittely helpot-
tuu. Lisäksi se tuo uskoa omaan tekemiseen ja nostaa hyvinvoinnin tasoa. 
 
Haastateltavien pohtiessa vastausta kysymykseen, miten tai millä keinoin he uskovat saavansa 
alaisten luottamuksen, olivat saadut pohdinnat melko samankaltaisia. Vastaaja yksi sanoo, 
että hänen mielestään hyvä luottamus ansaitaan avoimuudella, rehellisyydellä ja sanoista 
kiinni pitämisellä sekä antamalla oikea suunta tekemiselle. Se, että pyrkii auttamaan toista, 
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kerrotaan realistisesti asian tilanne ja ottamalla vastuuta, ovat seikkoja, joilla pyritään ra-
kentamaan avointa ja luottamusta herättävää työilmapiiriiä. 
 
Vastaaja kaksi pohtii, että esimiehen antaessaan vastuuta tasapuolisesti alaisilleen, lisää se 
arvostusta ja luottamusta esimiestä kohtaan. ”Joustavuus, kannustimet, palautteen antami-
nen sekä positiivisessa että rakentavassa mielessä. Kuitenkin myös se, että saavat apua ja 
tukea minulta silloin kun on sen paikka, ja että hoidan niin sanotusti oman tonttini enkä dele-
goi heille omaan vastuualueeseeni kuuluvia asioita. Tasapuolisuus kaikkien alaisteni kohtelus-
sa, ketään ei saa suosia tai päinvastoin kohdella huonommin kuin muita.” Samalla vastaajan 
mielestä tulisi huomioida työtehtävien monipuolisuus ja niiden tuomat haasteet. ”Haasteelli-
suus on vähän kaksiteräinen miekka; toisaalta esimiehen (eli omasta) näkökulmasta ajattelen 
että kukaan ei halua ” leipääntyä” ja samoja juttuja pyörittää vuodesta toiseen, mutta välillä 
tuntuu että mielellään pysytäänkin omalla mukavuusalueella eikä niitä haasteita välttämättä 
halutakaan kovin kauheasti lisää. Tai ainakin jos uudet asiat/tehtävät/vastuut tosiaan mene-
vät vaikeiksi jollain lailla eivätkä suju ihan kuin tanssi, se koetaan kuormittavana tekijänä ja 
rasitteena vaikka asia olisi palkassa huomioitu jne.” 
 
Kolmas haastateltava yhtyy myös edellisiin vastaajiin ja toteaa: ”Luottamukseni saa sillä, että 
toimii rehellisesti ja pyrkii keskittymään olennaiseen työssään.” Joskus sinnikäs työskentely 
tuntuu turhauttavalta ja ei-mieluiselta tekemiseltä, mutta pitkällä tähtäimellä se auttaa jo-
kaista sekä henkilökohtaisella että koko työyhteisöä hyödyttävällä tavalla, kun huomataan, 
että päämäärätavoitteinen työskentely on kantanut hedelmää.  
 
Työyhteisötaitoihin kuuluu esimerkiksi se, että tiedostamme asetetut tavoitteet, sitoudumme 
tekemään työn kannalta merkittävät asiat ja tuomme avoimesti esille kehittämistä vaativia 
asioita. Lisäksi pyritään toimimaan kaikkien kanssa yhteistyössä ja kohtelemaan muita oikeu-
denmukaisesti. Näiden seikkojen unohtaminen laskee hyvinvointia. Esimieheltä usein odote-
taan, että alaisia tuetaan tarpeeksi ja ohjataan tarpeen vaatiessa (ks. s.34).  Luottamuksen 
toimiessa, esimies uskaltaa antaa vastuuta ja itsenäisiä osa-alueita tehtäväksi alaisilleen. Tä-
mä motivoi työntekijöitä ja esimies kokee toimineensa järkevästi delegoidessaan tehtäviä 
muille. Samalla esimies helpottaa omaa jaksamistaan, kun työtehtävien määrä on sopiva suh-
teessa omaan jaksamiseen. 
 
7.4. Ongelmatilanteiden kohtaaminen 
 
Työyhteisötaitojen merkitys on oleellinen yrityksen kohdatessa ongelmatilanteita. Niillä tar-
koitetaan kykyä ja halukkuutta työskennellä työyhteisössä kehittävällä tavalla niin, että toisia 
kunnioitetaan ja autetaan tarpeen vaatiessa (ks.s. 34). Harvassa työpaikassa ihmisten välisiltä 
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konflikteilta vältytään täysin, koska ihmisten erilaiset persoonat saattavat erota laajasti ja 
yhdessä tehdessä on hankala välttyä ajatusten vaihtamiselta. 
 
 Esimiehen harteille usein kannetaan vastuu ristiriitatilanteen ratkaisemisesta, jos esimerkiksi 
työntekijät eivät pysty keskenään ratkaisemaan riitaa tai konfliktia. Vastaaja yksi toteaa, että 
tärkeätä on ristiriitatilanteissa keskustelu asianomaisten kanssa ja osapuolten kuuntelu sekä 
oikeiden kysymysten kysyminen. Joskus on myös tarpeen keskustella osapuolten kanssa ensin 
erikseen. Tällöin sovittelua saatetaan hakea pitkäänkin, mutta se on tärkeää koko työyhteisön 
viihtyvyyden kannalta. Esimiehen tulisi siis huolehtia, että kaikki voivat työskennellä turvalli-
sessa ja mielekkäässä työympäristössä. Usein sanotaan, että kaikista ei tarvitse pitää, mutta 
pitää kyetä tulla toimeen tilanteesta huolimatta. Alainen luottaa siihen, että oma esimies voi 
viime kädessä ratkaista tilanteen pikaisesti. 
 
Vastaaja kaksi kertoo samoin, että on olennaista selvittää molempien osapuolten näkemykset 
tilanteesta. ”Selvitän kaikkien osapuolten näkemykset, yleensä yritän keskustelemalla päästä 
ratkaisuun. Teen ratkaisun kokonaisuus huomioiden, ratkaisu ei välttämättä kuitenkaan ole se 
joka miellyttää kaikkia osapuolia.” Haastava tilanne etenkin tuoreelle johtajalle, joka voi en-
sitöikseen joutua selvittelemään useampaakin henkilökemioiden tuottamaa ristiriitatilannetta 
yhtä aikaa. Joskus tilanne saattaa ratkaista itsestään, mutta toisinaan on esimiehen osallistut-
tava tilanteeseen ja ohjata osapuolia toimimaan toisia kunnioittavalla tavalla, esimerkiksi 
unohtamalla sattuneen välikohtauksen ja ajattelemalla siitä syntynyttä haittaa toiminnalle. 
 
Haastateltava kolme sanoo, että ongelmatilanteen tullessa ilmi, hän keskustelee osapuolien 
kanssa sekä henkilökohtaisesti että tarvittaessa molempien kanssa yhdessä. Lisäksi hän selvit-
tää, mikä ristiriidan takana on – johtuuko se henkilökemioiden törmäämisestä vai asioista. 
Tarpeen vaatiessa, hän tekee esimiehen oikeuksien ja velvollisuuksin muutoksia, esimerkiksi 
istumajärjestelyjen suhteen. Näin työrauha on usein palautunut ja työntekijät ovat päässeet 
jatkamaan työn tekoa. Lisäksi tilanteen rauettua, hän saattaa tarkkailla tilannetta mahdolli-
sen uuden välikohtauksen estämiseksi. 
 
7.5. Palautteen antaminen 
 
Kukin kaipaa palautetta tekemästään työstä, joten haastateltavien vastaukset sen tärkeydes-
tä eivät yllättäneet. Palautteen merkitys on olennainen, koska se auttaa ihmistä tiedosta-
maan oman tekemisen laadukkuus ja tärkeä osa hyvinvoinnin ylläpitämistä. Sen tulisi olla 
säännöllisin väliajoin tapahtuvaa ja kaikille tasapuolisesti annettavaa. Esimies kaipaa johta-
mistyössään paljon palautetta, jotta tiettyä osa-aluetta voitaisiin kehittää eteenpäin. Ilman 
mitään sanallista arviointia, esimiehen on vaikea itse arvioida, miten hänen toimintaansa ar-
vostetaan tai miten merkityksellistä hänen johtamisensa loppujen lopuksi on (ks.s.20). 
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Vastaaja yksi pitää erittäin merkittävänä osa-alueena työssään palautteen saamista:” Palaut-
teen saaminen ja antaminen on ensiarvoisen tärkeää.  Itse saamaani palautetta arvostan ja 
jos se on kehittävä palaute, pyrin ottamaan sen huomioon tulevassa toiminnassani.” Positiivis-
ta arviointia pidetään usein oman itsetunnon ja – luottamuksen kohentajana. Kehitettävää eli 
kriittistä palautetta pyritään antamaan, jotta henkilö voisi tulevaisuudessa muuttaa tai sovel-
taa omaa tekemistyyliään. Toki jokaisen persoonasta riippuu, miten henkilö itse kokee saa-
mansa arvostelun (ks.s.20). 
 
Vastaaja kaksi kokee myös sanallisen arvioinnin olevan merkittävä osa-alue esimiestyössään. 
”Palautteen saaminen on aina kaikille tärkeää, tosin usein sitä unohdetaan antaa varsinkin 
positiivista. Arvostan itse sekä rakentavaa että positiivista palautetta. Välillä mietin miten 
toimintani/työni koetaan, vastaako oma käsitykseni todellisuutta. Rakentava palaute auttaa 
kehittymään ja positiivinen palaute on loistava motivaation lähde, vahvistaa luottamusta 
omaan tekemiseen ja sitä että tekee oikeita asioita, vie asioita oikeaan suuntaan ja niin edel-
leen”.  Suomalaisessa työelämässä arvioinnin saaminen tai sen antaminen koetaan haasteelli-
seksi, koska sitä usein joko ei anneta tai annetaan, mutta tilanteessa, jossa on tehty virhe tai 
jokin erinomainen suoritus (ks. s.20). 
 
Kolmas haastateltava yhtyy myös edellisiin vastaajiin ja toteaa: ”Palautteen antaminen ja 
saaminen ovat ensiarvoisen tärkeää. Arvostan sitä, että kaikki uskaltavat antaa palautetta 
sekä positiivista että korjaavaa sellaista. Mielestäni suhtaudun aina positiivisesti palauttee-
seen sekä antamaani että saamaani. Jos palautetta ei anneta, ei työyhteisö voi kehittyä. Rat-
kaisevaa on, miten palaute annetaan, se tulee aina antaa rakentavalla tavalla.” 
 
Nykypäivänä kiireinen työelämä on ajanut esimiehet ahtaalle. Heillä ei joko hektisestä aika-
taulustaan johtuen ole joko aikaa kuunnella riittävästi alaisiaan tai tilanteessa, missä he saa-
vat sitä, se usein kohdataan ristiriitaisesti. Joskus pienikin väärinkäsitys saattaa ajaa esimie-
hen ajattelemaan, ettei hänen työtään arvosteta tai luoteta. Vaarana voi tällöin olla turhau-
tuminen tai motivaation heikkeneminen. Esimies voi myös kokea, ettei hänellä ole riittävästi 
uskallusta sanoa arviota tehdystä palautteesta suoraan sen kohteelle. Alainen kokee palaut-
teen antamisen yhtä tärkeäksi osaksi sitoutumistaan ja motivoitumistaan kuin esimieskin, oli 
se positiivista tai negatiivista. Sen antaminen on kuitenkin merkki siitä, että toisen tekemä 
työ on huomioitu jollakin tapaa ja siitä voisi olla jotain opittavaa. Lisäksi esimies kokee, että 
häntä arvostetaan ja huomioidaan jollakin tapaa. Sen antaminen on kuitenkin tilannekohtais-
ta - taitolaji sinällään. 
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7.6.  Huomiot alaisten hyvinvoinnin laskiessa 
 
Kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin luetaan kuuluvaksi sosiaalinen, fyysinen ja psyykkinen hyvin-
vointi. Jos joku näistä osista alkaa laadullisesti laskea, vaikuttaa se suoraan kaikkiin osa-
alueisiin. Työelämässä kiire, sen muodostama stressi, tehtävien määrän lisääntyminen ja vas-
tuu alueiden nouseminen laskevat henkisen hyvinvoinnin tasoa nopeasti. Esimiehen työssä tä-
mä saattaa esimerkiksi näkyä turhautumisena, väsymyksenä, nopeina mielialan vaihteluina, 
unen laadun tai määrän mittareissa tai ruokahalun huonontumisena. Kuitenkin välittävän esi-
miehen merkkeihin kuuluu seurata alaistensa hyvinvointia. 
 
Kysyttäessä esimiehiltä, miten he toimivat huomatessaan työntekijänsä hyvinvoinnin laske-
van, haastateltava yksi kertoo keskustelemisen työntekijän kanssa olevan tärkeää, vaikka hän 
ei sitä suoranaisesti pyytäisikään. ”Keskustelussa lähden siitä, että olen huolestunut asiasta ja 
pyrin saamaan selville, mistä on kysymys. Lähden keskustelemaan siten, että jos työasioissa 
on jotain, josta asia johtuu ja voinko itse tehdä asialle jotain. ”Hänen mukaansa yksittäinen 
keskustelu ei välttämättä tuo helpotusta tilanteen purkamiseksi. ”Keskusteluja tarvitaan mo-
nesti useampi ja asian tarkempi seuraaminen ovat tärkeää. ” 
 
Toinen vastaaja kokee myös sanallisen kommunikoinnin olevan merkittävässä asemassa hyvin-
voinnin seuraamisessa. ”Keskustelen ensi tilassa alaiseni kanssa, pyrimme yhdessä miettimään 
syitä ja ennen kaikkea korjaavia toimenpiteitä. Joskus on kuitenkin myös hyvä yrittää ikään 
kuin nostaa alainen sieltä pahoinvoinnista, jos se on pelkästään työhön liittyvää. Pyrkii myös 
huomauttamaan, mitkä asiat ovat hyvin, missä on ehkä jotain kehitettävää, mutta eivät ole 
niin huonossa tilassa. Eli sen sijaan, että lähtee mukaan huonoon oloon pelkällä empatialla ja 
ymmärryksellä yrittää myös nähdä asian toinen puoli.” Vastaajasta, tässä on esimiehen oltava 
tarkkana, koska ne ovat tilannekohtaisia ja syyt voivat vaihdella monesti. 
 
Kolmas esimies tuntee myös tilanteen ratkaisun olevan johtajan harteilla. ”Roolini on seurata 
ja ottaa siitä vastuuta sekä keskustella luottamuksellisesti asianomaisen kanssa. Välittäminen 
on näissä tilanteissa ensiarvoisen tärkeää. Lisäksi sillä, kuinka varhaisessa vaiheessa, asiaan 
voidaan puuttua, on tietysti merkitystä. Keskustelun jälkeen mietin esimerkiksi työterveys-
huollon mukaan ottamista, jos siihen on tarvetta tilanteessa. Lisäksi käytössämme on hoitoon 
ohjausmalli. 
 
7.7.  Ammatillinen osaaminen 
 
Yrityksen liiketoiminnan kehittymisen kannalta on olennaista ylläpitää ja kehittää ammatillis-
ta osaamista. Sen lisääminen antaa tekijälleen tietoisuuden omista kyvyistään ja taidoistaan. 
Samalla se tuo lisää motivaatiota ja työvirettä, jotta työn tekeminen olisi mielekästä. Esimie-
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helle kouluttautuminen tuo paljon itseluottamusta, mikä siivittää parempiin työtuloksiin ja 
yleisen hyvinvoinnin parantumiseen. Hänen työtaakkansa myös vähenee, kun alaisten taidot 
kasvavat oman osaamisen ohella. Resursseja ja aikaa säästetään pitkällä aikavälillä puolin ja 
toisin.  
 
Vastaaja yksi tuo esille myös tämän osa-alueen painoarvon. ”Osaamisen kehittäminen on tär-
keää ja tänä päivänä asiat muuttuvat ja kehittyvät niin nopeasti että oppimista ja kehittymis-
tä tapahtuu koko ajan. Oppimis- ja kehittymismuodot vaan ovat erilaiset kuin mihin aikai-
semmin olemme tottuneet. Entistä enemmän opitaan itse työssä ja paljon myös verkko-
opiskeluja ja vähemmän varsinaista koulutusta. ”Optimaalinen kehittyminen olisi tasaisin vä-
liajoin tapahtuva itsensä sivistäminen, jotta vaaditut odotukset ja vaatimukset olisivat so-
pusoinnussa henkilökohtaisen osaamisen kanssa (ks.s.31). Nyky-ajan trendinä ovat yleistyneet 
verkossa tapahtuva kouluttautuminen ja itseopiskeluun tarkoitetut luentomateriaalit.  
 
Vastaaja kaksi pitää myös koulutuksien ja osaamisen ylläpitämistä merkittävänä osana koko 
organisaation toiminnan kehittymisen kannalta. ”Se on tärkeää, mutta käytännön syistä (aika 
& raha) ainakin jos itsestäni puhun, se jää aika vähälle. Osaaminen kehittyy kyllä myös ihan 
työtä tekemällä. ”Esimiehen yhtenä työalueena pidetään toimintojen resurssien suunnittelua. 
Hyvinvoivassa organisaatiossa keskitytään sekä aineellisiin että aineettomien resurssien kar-
toittamiseen ja ylläpitämiseen. Kaikkien jaksamisen kannalta on hyvä sijoitus, että jokaisen 
tietotaitoihin ja työvälineiden nykyaikaistamiseen käytetään taloudellista pääomaa. Etenkin 
esimiehen tulee kiinnittää huomiota oman toiminnan ylläpitämiseen (ks.s.34). 
 
Kolmas haastateltava toteaa tämä osa-alueen olevan vahvuus ja olennainen osatekijä organi-
saation kehittymisessä. Sen tärkeys korostuu omassa hyvinvoinnissa. ”Jokaisella tulisi olla oi-
keus kehittymiseen omassa työssään. Koulutus tulee kohdentaa oikein eli saada mahdollista 
koulutusta siihen mihin sitä tarvitsee.” Esimiehen tarjotessa mahdollisuutta esimerkiksi vies-
tinnän tai kielellisen koulutuksen osallistuminen, tarjoaa hän samalla oivan ja tehokkaan apu-
välineen pysähtyä tarkastelemaan omaa osaamiskenttään ja mahdollista liikakuormittumis-
taan. Useinkaan ihminen ei pysähdy tarkastelemaan, mitä osa-alueita olisi hyvä kehittää tai 
parantaa ja millä tavoin ne hyödyttäisivät omaa hyvinvointia. Esimiehelle olisi tärkeää itse 
pohtia omia kehityskohtiaan, jotta tulevaisuudessa liiallinen kuormittuminen sen osa-alueen 
saralla voitaisiin välttää.  
 
7.8. omat vahvuudet 
 
Jokainen ihminen pystyy erittelemään henkilökohtaiset osa-alueet, joissa toiminta on vah-
vempaa kuin toisissa tehtävissä. Omien vahvuuksien tiedostaminen auttaa esimiestä työtehtä-
vien organisoimisessa ja suunnittelemisessa. Esimies voi sisäistää vahvuuksien tiedostamisessa 
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sen, mikä on olennaista oman jaksamisen ja suoriutumisen kannalta. Lisäksi se helpottaa ym-
märtämään oman toiminnan vaikutuksia ja nopeuttaa oppimisen kehittymistä. Kuitenkaan 
liialliseen hyvien puolien korostamiseen ei kannata, koska silloin helposti unohtuu kehitettä-
vien osa-alueiden rakentaminen.  
 
Hyvinvoivan johtajan vahvuus on siis ominaisuus tai piirre, joka koetaan olevan hyvä taito ja 
josta oletetaan hyötyä tietyn tehtävän suorittamisessa. Vastaaja yksi toteaa, että pitkä työ-
ura (yli 30 vuotta takana) ovat tuoneet hänelle paljon kokemusta ja tietotaitoa erilaisista teh-
tävistä. Tietoisuus ja tuntemukset omasta osaamisesta ja sen vahvistumisesta ovat kasvaneet. 
”Tästä on hyötyä juuri rekrytoinnissa koska itse olen tehnyt myös asiakaspalvelutyötä ja näh-
nyt monenlaiset muutokset ja kehitysvaiheet asioiden hoidossa.” Keskittyessä näiden vah-
vuusalueiden ylläpitämiseen, tuovat ne esimiehelle helpotusta ja sujuvuutta, kun työtehtävät 
tuntuvat hoituvan tehokkaammin ja nopeammin. 
 
Vastaaja kaksi kokee, että hänen sosiaalinen vuorovaikutuksensa on muodostunut hänen yh-
deksi suureksi vahvuudeksi, koska hän uskoo olevansa helposti lähestyttävä ja avoin ihminen. 
”Asema tai valta ei kauheasti minulle merkitse, vuorovaikutus ihmisten kanssa on se tärkein 
vaikuttamiskeino. Se varmaan auttaa esimiestyössä monellakin tapaa. Olen ehkä lähinnä teki-
jä-tyyppiä ja vastuuni tunteva. Eli asiat tulee kyllä hoidettua ja vielä aikataulussa, enkä 
yleensä yritä luistaa vastuullani olevista asioista vaikka ne olisivat ikäviäkin. ” 
 
Kolmas haastateltava tuo ilmi, että hänen vahvuutenaan on kannustaminen ja sen käyttämi-
nen useasti. ”Lisäksi saamani palautteen perusteella, luottamus on yksi vahvuuksistani. Se 
taas näkyy työssäni siinä, että annan alaisille joitakin vapauksia päättää työstään ja toimia 
myös itsenäisesti.” Tämä helpottaa esimiehen kuormittumista. Kun uskaltaa antaa rohkeasti 
alaiselle tiettyjä osa-alueita ja vastuuta, pystyy itse organisoimaan omat tehtävänsä parem-
min kuin työsarkaa on vähemmän. Stressi helpottuu ja kiireen tuntu pienenee, kun tilanne on 
hallittavissa ja priorisoitu tarkkaan. 
 
7.9. Tärkeimmät alaistaidot 
 
Alaistaitoinen työntekijä on tehokas apuväline hyvinvoinnin kehittämisessä. Hän pystyy tuo-
maan esille kehitysehdotuksia, osallistuu aktiivisesti työyhteisön toimintaan ja auttaa tarvit-
taessa apua tarvitsevaa kollegaansa. Esimies hyötyy tästä suuresti, koska hänen aikansa te-
hostuu ja säästetty aika voidaan esimerkiksi käyttää kehityskeskustelun pitämiseen tai palaut-
teen antamiseen henkilökohtaisesti alaiselle.  
 
Haastateltava yksi ymmärtää, että hyvässä työyhteisössä alaistaitoiset työntekijät ovat teho-
kas apuväline työhyvinvoinnin ylläpitämisessä. Silloin tärkeiksi taidoiksi muodostuvat tietyt 
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arkipäiväiset tekijät. ”Aktiivisuus, hyvä yhteistyö ja vuorovaikutustaidot, yleensäkin, että 
henkilö ottaa asioita esille rakentavilla ja positiivisella tavalla. Myös kiinnostus oman tehtä-
vään kehittämiseen on tärkeää. ” 
 
Toinen vastaaja sanoo myös alaistaitojen olevan olennainen osa työyhteisön toimivuutta ja 
esimiestyön kuormittumisen pienenemistä.  ”Täytyy ymmärtää myös oma vastuu työstään, 
esimies ei voi väkisin muuttaa toimintaa tai saada ketään tekemään mitään, jos itse on täysin 
passiivinen, ei omaksu asioita tai muuta vastaavaa. Esimiehen vastuulla on kuitenkin yrittää 
vaikuttaa näihin asioihin (perehdytys, työmäärä, työympäristö jne.), myös asenteisiin. Lisäksi 
peräänkuuluttaisin ns. työelämätaitoja jokaiselta.” Näillä hän tarkoittaa ihmisen käyttäyty-
mistä, miten voi sanoa ja kohdella tietyissä tilanteissa toista kohtaan. Hänestä olisi tärkeä 
muistuttaa joskus alaisia, että työaikana tehdään myös töitä eikä hoitamassa ihmissuhteita tai 
lepäämässä. 
 
Kolmas haastateltava on huomannut työssään alaistaitojen tärkeyden. ”Alaistaidot ovat yhtä 
tärkeitä kuin esimiestaidotkin, niistä vain puhutaan harvoin. Niistä tärkeimpiä ovat taito teh-
dä yhdessä joustavasti ja ymmärtää kokonaisuuksia. Työelämätaidot voivat olla joskus vaikei-
ta omaksua, siihen sisältyvät niin käyttäytyminen kuin tapa tehdä töitä. ”Kun kohtelee toista 
niin kuin haluaisi itseänsä kohdeltavan, sujuu työskentely usein hyvässä ja avoimessa ilmapii-
rissä ja esimies-kuin alaistaidot sujuvat kuin itsestään. 
 
7.9. Työtehtävien priorisointi ja organisointi 
 
Ihmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin saavuttamiseksi on tehtävien priorisoinnilla tärkeä 
merkitys. Se pätee niin työelämässä kuin vapaa-ajalla. Jos tekemättömiä töitä suunnittelee 
etukäteen, kuinka ja missä järjestyksessä niitä tekee, helpottaa se suuresti kokonaisuuden 
hallitsemista ja kuormittumisen vaaraa. Esimiehen työssä se on ensiarvoisen olennaista, koska 
hallitsematon organisointi voi johtaa helposti kaaokseen ja stressin syntyyn. Vaikutukset saat-
tavat nopeasti heijastua töiden kasaantumiseen ja yleisen turhautumisen syntymiseen koko 
työyhteisön keskuudessa. Tällöin organisaation tehokkuus ja hyvinvointi laskevat. 
 
Ensimmäinen haastateltava kertoo avoimesti, että hän määrittelee kiireellisimmät ja tär-
keimmät tehtävät siten, mikä on asiakaspalvelun kannalta merkittävää. ”Ihmisten rekrytointi 
on esimerkiksi tärkeä asia, jotta meillä olisi henkilöitä palvelemassa asiakkaita. Tietenkin on 
myös tehtäviä, joissa on tietyt aikataulut, jonka mukaan on toimittava.” Hänen mukaansa siis 
helpottaa suuresti, kun ensin miettii liiketoiminnan kannalta tärkeimmät tehtävät ja sitten 
ryhtyy ei-kiireellisten tehtävien tekemiseen. Esimies ei voi siis valita hänen kannalta mieluis-
ten tehtävien tekemistä aina ensin. 
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Vastaaja kaksi kokee tehtävien jaottelemisen tilannekohtaiseksi. ”En ainakaan tee sitä päivit-
täin. Kalenterin mukaan mennään ja siinä palavereiden välissä yrittää ehtiä tehdä kaiken 
muun tekemisen. Ehkä isoimmat kokonaisuudet ja aivan akuutit tehtävät yrittää priorisoida, 
muuten menee tilanteen mukaan. ”Hän kertoo päivien olevan erilaisia ja vaihtuvia, joten suu-
ria suunnitelmia on hankala tehdä etukäteen, mutta jotakin suuntaviivoja on tehtävä. 
 
Kolmas esimies pyrkii myös priorisoimaan parhaansa mukaan ja edellytysten puitteissa. ”Prio-
risointiin tulee vaatimuksia jo erilaisista kehityshankkeista, ja niihin liittyvät työt menevät 
usein muiden edelle, koska kyseessä on myös ulkopuolinen taho, joka on määräämässä aikara-
jaa. Jokaisella on työtehtäviä, joita voi siirtää muualle tehtäväksi (delegoiminen). Itse prio-
risoin työt tärkeysjärjestykseen mukaan siten, että asiakaspalvelu ja siihen liittyvät tehtävät 
ovat ensisijalla. Tämä käsittää sekä ulkoiset että sisäiset asiakkaat eli mukaan lukien oman 
tiimini.” 
 
Vaikka hetkellisesti tietyn tehtävän siirtäminen tulevaisuudessa tehtäväksi, saattaa helpottaa 
esimiestyön kuormittavuutta sillä hetkellä, ei asia katoa vastaajan mukaan. ”Tietyt asiat 
(esimerkiksi kuukausiraportit) voi siirtää seuraavalle kuukaudelle tehtäväksi, mutta loputto-
miin ei voi tietenkään siirtää, vaan joskus se menetetty aika on otettava kiinni.” Tehtävän 
loppuun saattaminen ja tietoisuus tästä antavat hyvän olon tunteen tekijälle ja antaa johta-
jalle positiivista työvirettä. Onnistuessaan organisoiminen tuottaa tekijöille motivaatiota, kun 
tehtävien määrä vähenee per henkilö. Hyvinvointi lisääntyy, kun energiaa riittää myös muiden 
asioiden hoitamiseen. 
 
7.10  Avoimet kysymykset 
 
Opinnäytetyön haastatteluosiossa kysyttiin kolme avointa kysymystä, joilla oli tarkoitus hakea 
tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa informaatiota, siitä kuinka henkilökohtaisesti kokee tämän 
hetkisen yhteiskunnan vallitessa oman työhyvinvointinsa ja yrittää ylläpitää sitä. Lisäksi halut-
tiin tiedustella ajatuksia liittyen tulevaisuuden esimieheen ja hänen mahdolliseen rooliinsa. 
Kaikki kolme haastateltavaa kokivat erityisesti nämä kysymykset mielenkiintoiseksi ja tärkeik-
si, koska vastaukset olivat aikaisempiin kysymyksiin verrattuna laajempia ja monipuolisempia. 
Saadut vastaukset olivat haastateltavissa melko samankaltaisia ja niissä oli havaittavissa sa-
mojen asioiden nouseminen esille. Niistä käy selvästi ilmi, että kaikille vastaajille, oma ja 
läheisten hyvinvointi on ensiarvoisen tärkeää ja siitä on huolehdittava ennen kuin on liian 
myöhäistä. 
 
7.10.1 Oma hyvinvointi 
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Vastaaja yhden mielestä erityisesti henkisen hyvinvoinnin merkitys ja jaksaminen ovat olen-
naisia tällä kovasti kilpaillun ja haasteellisen myynnin alalla. ”Tällä alalla järjestelmät, oh-
jeet, tuotteet esimerkiksi uudistuvat jatkuvasti ja monesti työ on myös kiireistä ja asiakkai-
den kanssa keskustelut vievät voimavaroja.” Hän korostaa myös esimies aseman tärkeyttä 
huomioimaan, jos ihmisen jaksamisessa on jotakin sellaista, mistä olisi hyvä keskustella. Täl-
löin, varhaisessa vaiheessa olisi hyvä varata keskustelulle aika, ennen kuin tilanne saattaa 
pahentua entisestään. Keskustelu saattaa olla ensiarvoisen tärkeä, jotta ratkaisu tilanteen 
selvittämiseksi saataisiin mahdollisimman pian. 
 
Vastaaja kahden mielestä kaikkien elämän eri osa-alueiden tulisi olla tasapainossa, mutta 
työnkin voidaan olettaa olevan tärkeä voimavara, joka helpottaa jaksamaan muissa haasteis-
sa.  ”Vieläkin tärkeämpää on kuitenkin pystyä hallitsemaan ne tilanteet, jolloin tasapaino 
horjuu, koska useimmiten töitä on liikaa ja aina on kiire, kotona omat hommat ja menot 
muun muassa.  Pitää miettiä, miten itse tämän tilanteen hallitsee, ettei oma jaksaminen ja 
hyvinvointi kärsisivät, koska harvemmin töitä tai vastuita voidaan esimiestyössä karsia. Pitää 
itse tunnistaa, milloin raja alkaa tulla vastaan, eikä aivan väkisin sinnitellä. ”Tässä vaiheessa 
on siis tärkeätä pysähtyä ja tarkastella tarkkaan omaa terveydentilaansa.  
 
Kolmas haastateltavakin on samoilla linjoilla edellisten vastaajien kanssa hyvinvoinnin ylläpi-
tämisen tärkeydestä. Sen merkitys korostuu sekä työssä että sen ulkopuolella yksityiselämäs-
sä. ”Henkinen hyvinvointi heijastuu suoraan omaan tekemiseen positiivisesti sekä negatiivises-
ti”. Eli jos yksityiselämässä jokin asia ei suju haluttuun suuntaan, alkaa sen vaikutukset näkyä 
pian myös työn puolella. Saattaa syntyä stressitila, jos aika tai omat voimavarat eivät riitä 
tarpeeksi kaikille osa-alueille. 
 
7.10.2  Tulevaisuuden johtaja 
 
Vastaaja yksi uskoo johtajan roolin suuntaavaan enemmän kohti valmentavaa johtamista. Li-
säksi yhä tärkeämmäksi haastateltava odottaa yhdessä tekemisen, oman esimerkin näyttämi-
sen ja tsemppi- hengen luomisen. ”Esimiehen tehtävä on myös toiminnan ja tekemisen suun-
nan näyttäminen, jonka taustalla on esimiehen taito nähdä oman ryhmän tekeminen osana 
yrityksen kokonaisuutta ja esimiehen täytyy myös esittää tämä asia omalle ryhmälleen. Näin 
jokainen voi kokea tehtävänsä tekevänsä arvokasta työtä, kun tietää koko organisaation ta-
voitteen ja ymmärtää oman tekemisen osuuden siinä.” Hän uskoo, että esimiehen rooli tulee 
jatkossa olevan vahva ja alaisten odotusten nousevan suhteessa heille asetettuihin vaatimuk-
siin. 
 
Haastateltava kaksi pohtii tulevaisuuden esimiehen olevan haasteellinen tehtävä täyttää. 
”Eri-ikäisten johtaminen tuntuu tällä hetkellä suurimmalta haasteelta henkilöjohtamisen alu-
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eella. Sukupolvien välillä on todella eroja, ja näiden välillä pitää jotenkin luovia. Omassa 
työssäni erilaisten asioiden runsaus ja pirstaleinen päivä tuntuu joskus kuormittavalta, mutta 
toisaalta se tuo myös vaihtelua. ”Yksittäinen päivä saattaa koostua useista puheluista, sähkö-
postien lähettämisestä, palavereista ja sovituista tapaamisista. Näiden väliin tulisi ehtiä pi-
tämään hengähdystaukoja ja palauttavia hetkiä, jotta tietynlainen rytmitys säilyisi läpi työ-
päivän. 
 
Kolmas vastaaja odottaa muutosjohtamisen olevan jatkossakin tärkeä ilmiö ja teema puhutta-
essa roolista ja esimiestyön asemasta tulevaisuudessa. ”Muutosjohtaminen tulee olemaan py-
syvä elementti johtajan tehtävissä. Myös asioiden johtamisen tilalle tulee enempi ihmisten 
johtamista. Se, että johtaa ihmistä jatkuvassa muutoksessa vaatii johtajalta pitkää venymis-
kykyä ja ymmärrystä. ”Hän uskoo myös osallistuvan johtamisen lisääntyvän tulevaisuudessa, 
samoin kuin alaisten ohjaamisen miettimään itse asioita. ”Tilanteissa, joissa joutuu toista-
maan moneen kertaan samaa asiaa, voi turhautua ja väsyä. Tähän tulisi työnantajan antaa 
tukea mm. valmennuksilla. ”  
 
7.10.3  Oman hyvinvoinnin ylläpitäminen 
 
Haastateltava yksi nostaa esille liikunnan tärkeyden ja sen tuomat hyödyt yksilön jaksamisen 
kannalta. ”Oman hyvinvoinnin ylläpito koostuu liikunnasta, mm. sauvakävelystä, juoksemises-
ta ja lihaskunnon harjoittamisesta kotona tai kuntosalilla. Lisäksi minulle on tärkeää saada 
tehdä jotain aivan erilaista kuin työ, esimerkiksi puiden hakkaamista tai pihatöiden tekemis-
tä. Lisäksi minulle on tärkeää 10 vuotta harrastamani taiji. ”Lisäksi hän kertoo olevan tärkeää 
perheen kanssa yhdessä oleminen ja tekeminen. Ne tuovat sopivaa tasapainoa tietokoneen 
työskentelyn vastapainoksi.  
 
Toinen vastaaja sanoo työasioiden unohtamisen työpaikalle olevan hyvinvoinnin kannalta 
olennaista. ”Itse ammennan iloa siitä, jos tiimissä asiat hoituvat myös minusta riippumatta. 
Mikäli tulee tunnetta liiasta kiireestä tai stressistä, niin pyrin aina pysähtymään siinä kohtaa 
ja miettimään kiireen ja sen synnyttämän stressin mahdollista syytä. Mikäli mahdollista dele-
goin töitä eteenpäin ja keskityn itse tärkeimpään ja minulle olennaiseen. Voisi siis sanoa, että 
hyvin hoidettu työ on minulle hyvinvointia.” Myös hänelle läsnä oleminen perheen kanssa 
muodostuu merkittäväksi tekijäksi jaksamisessa ja tavaksi ylläpitää hyvinvointia. ”Sillä, että 
yksityiselämässä on asiat kunnossa, on suuri vaikutus suoraan työelämään. ” 
 
Haastateltava kolme alleviivaa kuntoilemisen tärkeyttä. ”Toki perhe on tärkeä voimavara 
myös, mutta kaipaan säännöllisesti ihan omaa aikaa akkujen lataamiseen. Kunnon rääkki nol-
laa ajatukset aika hyvin. Yritän myös olla täyttämättä kalenteria liikaa vapaa-ajalla, ettei 
silloinkin mene koko ajan tukka putkella. ”Lisäksi hänelle muodostuvat tärkeiksi jaksamisen 
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pilareiksi hyvät yöunet. ”Välillä pitää nukkua kunnon yöunet. Sen kyllä huomaa kun on stres-
siä, että unen laatu tai pituus tai molemmat kärsivät. ”Työn vastapainoksi muodostuu siis riit-
tävä vapaa-aika ja riittävät yöunet. 
 
8  Johtopäätökset ja kehitysehdotukset 
 
Opinnäytetyön tutkimusongelmaksi asetettiin, minkälaisia odotuksia esimies kohtaa johtami-
sen työssään. Lisäksi tarkoituksena oli tutkia työhyvinvoinnin ja johtamisen välisen yhteyden 
selvittäminen ja mahdolliset kehitysehdotukset esimiehen jaksamisen tukemiseksi. Tutkimalla 
tarkemmin haastatteluissa tehtyjen kysymysten vastauksia saatiin laaja kokonaiskuva johta-
misen eri vastuualueista ja moninaisista osa-alueista. Samalla saatiin arvokasta lisätietoa, 
esimerkiksi siitä, miten haastavaa ja samalla palkitsevaa on työn ja yksityiselämän sovittami-
nen. 
 
Saaduista vastauksista selvisi paljon asioita, jotka vastasivat lähdemateriaaleista saatuja tie-
toja, käsityksiä ja teorioita. Seuraavaksi on tarkoitus tarkastella esitettyjä kysymyksiä ja nii-
hin saatuja haastateltavien vastauksia. Pyrkimyksenä on keskittyä neljään haastateltavien 
mielestä tärkeimpään esimiestyön osa-alueeseen ja niissä esiintyviin odotuksiin ennalta mää-
räämättömässä järjestyksessä. Tätä on tarkoitus pohtia esimiehen näkökulmasta ja samalla 
tuoda esille hyvinvoinnin kannalta edistäviä toimenpiteitä.  
 
8.1  Palaute - tehokas apukeino motivoinnille 
 
Yhtenä osana henkilökohtaisen hyvinvoinnin ylläpitämistä voidaan pitää palautteen antamaa 
tehoa. Haastateltavien vastauksista kävi ilmi, että puhuttaessa palautteen antamisesta, on 
sillä suora vaikutus motivaatioon ja henkiseen hyvinvointiin. Heidän mielestään asia koettiin 
tärkeäksi, koska se samalla ylläpitää sopivaa työvirettä antaen konkreettisia neuvoja esimies-
työn kehittämiseksi. Oli sen antotapa suora tai peitelty, ohjaa se saajaansa toimimaan ja 
muuttamaan käyttäytymistään tulevaisuudessa (ks.s. 20).  
 
Jotta palautteen antamisesta olisi esimiehelle mahdollisimman paljon hyötyä oppimisen kan-
nalta, kannattaisi esimiehen ensin kiinnittää huomiota tilanteeseen, jossa se tapahtuu. Huo-
limatta sen antajasta (alainen, toinen työtoveri, organisaation ulkopuolinen henkilö), olisi 
tärkeää olla läsnä sekä fyysisesti että henkisesti tilanteessa eli muistaa katsekontakti ja antaa 
toisen osapuolen rauhassa kertoa mielipiteensä. Sen jälkeen tulisi huomioida toinen niin, että 
antaa hänelle jonkinlaisen signaaliin, että on tiedostanut saamansa palautteen. Hyökkäämi-
nen ei ole oikea tapa reagoida siihen, mutta olisi hyvä tuoda omat näkökulmat positiivisista ja 
negatiivisista asioista sen sisällöstä. Lopuksi tulisi muistaa kiittää arvioinnista (ks.s.20). 
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Kun palautteen vastaanottajan mieli on avoin ja myönteinen, tapahtuu rakentavan palautteen 
antaminen kivuttomammin suhteessa siihen, jos esimies suhtautuu jyrkästi saamaansa arvioin-
tiin ja kieltää siinä tosiasiat. Usein suomalaisessa työkulttuurissa koetaan, että palautetta ei 
joko saada ollenkaan tai sen saaminen on harvoin tapahtuvaa. Syy voi piillä siinä, että työn 
tekoa saattavat häiritä useat tekijät, kuten tiukka aikataulu, useat palaverit, epäjohdonmu-
kaiset työskentelyohjeet tai useat keskeytykset työpäivän aikana. Tällöin keskinäisessä vuoro-
vaikutuksessa unohtuu toisen huomioiminen ja oppimista tukeva arviointi. 
 
Osana organisaation viestintää tulisi olla molemmin puolin tapahtuva palautteen antaminen. 
Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu tuoda korrektisti esille havaitsemansa kehityskohteet. 
Haastateltavien vastauksista voi päätellä, jos palautteen saanut esimies ottaa saadun palaut-
teen avoimesti vastaan, hyötyy hän suuresti tästä johtamisen työssään ja oman hyvinvoinnin 
ylläpitämisessä. Tätä kuitenkin tapahtuu haastatteluissa ilmenneen tiedon mukaan liian har-
voin.  
 
Tiedostaminen oman toiminnan vaikutuksista auttaa siis ihmistä toimimaan tietyllä tavalla. 
Positiivinen palaute tuo lisää motivaatiota, auttaa jaksamaan ja synnyttää kuin itsestään lisää 
energiaa tekemiseen. Lisäksi se saattaa huomaamatta lisätä koko organisaation ilmapiirin ke-
hittymistä paremmaksi. Samaan aikaan se vahvistaa esimiehen luottamusta omaan tekemi-
seen, samalla se kasvattaa arvostusta sen antajaa kohtaan. Henkisen hyvinvoinnin kannalta 
tämä on kovin arkipäiväinen, mutta ensiarvoisen tärkeä sitoutumisen ja työvireen nostamisen 
kannalta.  
 
Kaikki vastaajat kokivat molemmat palautteen tasot tärkeiksi ja arvostivat niiden saamista. 
Haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että myös rakentava kritiikki on oiva apuväline omassa 
kehittymisessä ja oppimisessa. Kun itse on tietoinen omasta kehitettävästä osa-alueesta, voi 
se parhaimmillaan motivoida ja ohjata lisäämään ammatillisen osaamisen määrää.  Tämä aut-
taa suuresti työssä jaksamiseen. Mitä useammin ja säännöllisemmin sitä saa, ovat sen kehittä-
vät vaikutukset tehokkaampia niin oppimisen kuin työyhteisön kehittymisen kannalta. Siksi 
esimiehen tulisi rohkeasti antaa alaisilleen palautetta. Työntekijät arvostavat saatua palau-
tetta ja antavat sitä myös herkemmin esimiehelle, jolle se on ensiarvoisen tärkeää.  
 
Vastaajat tukivat myös käsitystä siitä, että molemminpuolinen viestintä auttaa luottamuksen 
rakentumisessa ja vuorovaikutuksen lisääntymisessä. Tulevaisuudessa työn kuva saattaa muut-
tua äkisti eikä työtehtäviä voida suunnitella pitkille aikavälille monien eri muuttujien takia. 
Siksi on tärkeää, että yrityksen sisällä oltaisiin ajan hengessä mukana ja kehittymistä tapah-
tuisi tasaisesti. Tekninen kehitys nopeutuu, joten palaute tulisi antaa spontaanisti kasvokkain 
ikään kuin osana aineetonta palkitsemista.  
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Esimiehelle tämä luo haasteita, jotta hän saisi jatkossa pidettyä alaisensa tyytyväisinä ja mo-
tivoituneina. Haastateltavien vastauksien ja yleisen mielikuvan perusteella voi päätellä, että 
alaiset ja esimiehet voivat kokea liian isona suoritteena palautteen antamisen. Siksi olisi hyvä 
kehittää uusia tapoja ja keinoja, joilla antaa spontaanin palautteen lisäksi huomiota tehdystä 
työstä. Alaiset odottavat usein sanallista arviointia tehdystä työstä, joten esimiehen tulisi 
lisätä sanallisen palautteen antamisen määrää. Yhteiskunnassamme vallitsee usein suoritus-
keskeisyys, jolloin palautteen antaminen usein unohtuu (ks.s.20). 
 
 Esimies voisi pitää esimerkiksi kerran- kaksi kuukaudessa tietyn hetken päivästä, jolloin tar-
kasteltaisiin työtilannetta ja omaa jaksamista. Keskustelua voisi verrata kehityskeskusteluun, 
mutta painoarvona olisi hyvinvointi ja terveyden ylläpitäminen. Jos eläkkeelle jäämisen 
alaikärajaa on tarkoitus tulevaisuudessa nostaa, on tärkeää pitää työntekijät mahdollisimman 
terveinä ja motivoituneina. Samalla alainen voisi antaa vinkkejä esimiehelle, kuinka toimia 
jatkossa. Tämä olisi tärkeää ylemmälle johtoportaalle, jotta turhalta kuormittumiselta vältyt-
täisiin. Palaute on yleensä ottaen ilmainen kannustin, jolla pyritään saamaan muutosta aikai-
seksi. 
 
8.2  Ammatillinen osaaminen 
 
Esimiestyön kehittäminen ja ylläpitäminen vaatii säännöllisesti tapahtuvaa ammatillista 
osaamisen lisäämistä. Tämä on merkittävä tekijä oman jaksamisen hallinnoimisessa ja tervey-
den ylläpitämisessä. Tästä kaikki haastateltavat oli yhtä mieltä, että ammatillisen osaamisen 
tärkeyttä ei ole turhaan korostettu.  
 
Saaduista vastauksista ilmenee, että vaikka aihe koetaan merkittäväksi kehittymisen kannal-
ta, käytännössä sen toteuttamiseen on varattu liian vähän aikaa.  Esimiehen jaksamisen näkö-
kulmasta olisi ensiarvoista, jos pystymme hallitsemaan ne osa-alueet, jotka ovat työympäris-
tössämme edessä päivittäin. Nykypäivänä se merkitsee kykyjen ja informaation säännöllistä 
päivittämistä. Johtoportaan vastuulla on valvoa, että oppiminen on järjestelmällistä ja ohjaa 
toimintaa asetettuihin päämääriin (ks.s.34). Alaiset odottavat työnantajaltaan usein, että 
heille tarjotaan tilaisuutta osallistua koulutuksiin. Se luo samalla arvostusta esimiestä koh-
taan että innokkuutta oppimisen suhteen. Esimies pystyy pitemmällä tähtäimellä säästämään 
resursseja, kun hänellä on nykyaikaistettuja ja alaistaitoisia työntekijöitä. Työn kuormitta-
vuus vähenee ja tehtävistä suoriutuminen nopeutuu, kun esimies voi esimerkiksi delegoida 
projektivastuuta alaiselle. 
 
Miten esimies voi tietää, minkälaista ammatillista osaamista tulisi lisätä? Alaiset odottavat tai 
jopa pitävät itsestään selvyytenä, että esimies on myös fyysisesti läsnä. Tämä ei nykypäivänä 
enää usein riitä, vaan tarvitaan koulutustarvekartoitusten lisäksi päivittäin tapahtuvaa ha-
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vainnoimista ja osallistumista, jotta tilanteista saataisiin mahdollisimman iso hyöty. (ks.s.29). 
Samalla kun esimies ohjaa alaisiaan kouluttautumaan, tarvitsee esimies samaan aikaan virik-
keitä ja ohjeita, kuinka kehittää työtään niin, että pystyy vastaamaan jatkossakin haasteisiin.  
 
8.3  Priorisointi 
 
 Kaikkien haastateltavien mielestä työtehtävien organisoiminen ja priorisoiminen on kaiken a 
ja o. Esimiestyössä jatkuva kiire ja tiukat aikataulut pakottaa väkisinkin johtajan suunnitte-
lemaan kalenteriaan niin, että kaikki tehtävät tulisivat tehtyä. Aina tämä ei haastateltavilta-
kaan onnistu helpolla tavalla, vaan organisoimiseen saattaa kulua runsaasti aikaa, sillä uusia 
tehtävänantoja ja muutoksia tapahtuu jatkuvasti. Jokainen heistä haluaa toimia parhaimman 
tavan mukaisesti ja yrittää mahduttaa kaikki ajatuksensa paperille, jotta turhilta virheiltä ja 
sekaannuksilta vältyttäisiin.  
 
Hyvä keino priorisoinnin kehittämiseksi olisi yleistää jo monessa paikassa oleva sähköinen ka-
lenteri. Se olisi myös alaisten kanssa kätevä työväline, koska silloin siitä voisivat nähdä kaikki 
tahot, koska esimies on mahdollisesti paikalla ja fyysisesti paikalla. Usein esimiehen odote-
taan olevan tavoitettavissa vuorokauden ympäri, mutta käsitys saattaa olla liian utopistinen. 
Kenenkään voimavarat eivät riitä työskentelemään pitkäaikaisesti ympäri pyöreitä päiviä, jo-
ten esimiehen tulisi tehdä selväksi kanssa työskentelevilleen, milloin on soveliasta tavoitella 
häntä.  
 
Organisoinnin parantamiseksi olisi kehittävää, jos esimerkiksi viikko- tai kehityskeskusteluissa 
voitaisiin yhteisesti käydä läpi sillä hetkellä olevat akuutit asiat. Monesti alaiset kokevat, ett-
ei heillä ole sopivaa tilaisuutta puhua työnantajalleen tietystä ongelmasta, joten yhteisen 
keskustelun voimalla saataisiin esille useampia näkökulmia. Tällöin myös esiin tulleet ajatuk-
set ratkeaisivat nopeammin ja tehokkuus ajankäytölle nousisi. Esimiehen arvostus kasvaisi 
alaisiaan kohtaan, kun hän huomaisi työntekijöiden ehkä pohtivan samoja ajatuksia kuin hän-
kin. Selkeiden toimintaohjeiden luominen auttaa samalla ristiriitaisten odotusten poistami-
seksi. Tämä oli myös haastateltavien vastauksissa huomioitava yleinen linjaus.  
 
8.4.  Sosiaalinen vuorovaikutus 
 
Vuorovaikutus ja viestintä muodostavat toimivan esimiestyön pohjan. Usein alaiset saattavat 
kokea, ettei yrityksessä viestitetä tarpeeksi liittyen liiketoimintaan tai tulevaisuuden suunni-
telmiin. Tämä saattaa aiheuttaa turhaa epävarmuutta ja turhautumista työyhteisön keskuu-
dessa. Työnantajan vastuulla on luoda selkeä ja yhtenäinen perusta sekä ulkoiselle että sisäi-
selle viestinnälle. 
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Haastateltavat pitivät tätä osa-aluetta merkittävänä osana arkipäiväistä kommunikointia. Vas-
taaja kolme korosti erityisesti sitä, että esimies ei voi pakottaa ketään toimimaan, mutta hy-
vässä työyhteisössä toimimisen helpottamiseksi olisi tärkeää, että kaikki osallistuisivat aktiivi-
sesti organisaation toimintaan. Tästä voisi päätellä, että johdon keinot ovat rajallisia, mutta 
olennaista olisi, jos kaikki pystyisivät tulemaan toimeen kaikkien kanssa. Ne muodostavat 
osan toimivista alais- ja esimiestaidoista.  
 
Työilmapiiriä kehittääkseen, esimies voisi tulevaisuudessa enemmän puhua alaistensa kanssa 
päivittäin. Säännöllinen yhteydenpito auttaisi varmasti paljon avoimemman työilmapiirin 
luomisessa ja keskinäinen vuorovaikutus lisääntyisi, jos työnantaja lähestyisi rohkeasti alaisi-
aan. Tämä myös antaisi kuvan huolehtivasta ja fiksusta esimiehestä, koska vuorovaikutuksen 
lisääminen tuo esille sen, että ylempää johtoporrasta oikeasti kiinnostaa, kuinka työntekijät 
oikeasti voivat. Vastaajien mielikuvista oli havaittavissa, että ajan puitteissa tämä olisi mah-
dollista. 
 
Sujuvan viestinnän helpottamiseksi esimies voisi luoda selkeämmän viestintälinjauksen, josta 
ilmenisi suoraan, minkälaisia kanavia viestinnässä tultaisiin käyttämään. Lisäksi olisi ensiar-
voisen tärkeää, että myös alaiset osallistuisivat aktiivisemmin kehitettävien osa-alueiden kar-
toittamiseen. Empiirisen osuuden vastauksista kävi selkeästi ilmi, että esimiehet arvostavat 
aktiivista alaista, joka tuo säännöllisesti esille huomaamiaan mahdollisia epäkohtia. Tämä 
auttaisi suuresti esimiestyötä, säästäisi myös aikaa ja rahaa. 
 
Kun organisaatiossa saavutetaan toimiva viestintä ja kommunikaatio kaikkien välillä, luo se 
samaan aikaan yhteisöllisyyden tunnetta työntekijöiden keskuudessa. Tällöin ihmisillä on sel-
keä käsitys esimerkiksi omasta työn kuvasta, sen päämääristä ja työmenetelmistä. Molempien 
osapuolien aktiivisempi yhteistyö esimerkiksi yhteisellä viikkopalaverin merkeissä kannustaisi 
avoimempaan keskusteluun. Tuloksena syntyisi organisaatio, jossa luottamus ja tasapuolisuus 
olisivat ensisijaisesti strategiaan kirjattuna (kts 29). Tähän vaikuttaa myös käsitys siitä, että 
luottamus rakentuu pitkällä aikavälillä pitämällä ennalta sovituista asioista kiinni. 
 
 
8.5  Tulosten yhteenveto 
 
Nykypäivänä raha pyörittää maailmaa, jossa ihmiset pyrkivät työskentelemään määrällisesti 
enemmän ansaitakseen tarvitsemansa elannon. Liika keskittyminen tehokkuus- ja suoritusta-
voitteisiin on aiheuttanut huolta ihmisten jaksamisesta. Esimiesten hyvinvointiin kiinnitetään 
yhä liian vähän huomiota, mikä tuli ilmi hyvin tässä opinnäytetyössä. Tutkielmassa haastatel-
lut vastaajat olivat yhtämielisiä siitä, että heillä oleva vastuu eri osa-alueista on iso ja haas-
tava. Siksi tulevaisuudessa kaikkien tulisi jakaa tehtäviä niin, ettei kenenkään yksittäinen 
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kuormitus pääsisi työssä kasvamaan. Tällöin vältytään esimerkiksi ennenaikaisilta eläkkeelle 
siirtymisistä ja terveydentilan huononemisesta 
 
Tutkimusongelmiin saatiin monipuolinen kuva haastateltavien vastauksista ja yleisen teo-
riamateriaalin pohjalta. Esimiehen antamista ajatuksista ja näkökulmista käy ilmi, että huo-
limatta isosta vastuualueesta, he kokevat saavansa vaikuttaa paljon työssään. Kuitenkin ha-
vaittavissa oli osa-alueita, joita parantamalla voidaan parantaa sekä henkilökohtaista hyvin-
vointia että koko organisaation toimivuutta. 
 
Kehitystoimenpiteinä voisivat toimia seuraavat tehtävät: 
 
-esimiehen / alaisten aktiivisempi osallistuminen keskusteluihin 
-sähköisen kalenterin yleisempi käyttäminen 
- säännöllisempi palautteen antaminen 
- yhteisten viikko- tai kuukausipalavereiden pitäminen viestinnän tehostamiseksi 
 
Näiden toimenpiteiden toistaminen tehostaa keskinäisen kommunikoinnin sujuvuutta ja yhte-
näisen työkulttuurin muodostumista. Molempien osapuolinen välinen luottamus ja arvostus 
kasvavat, kun tunne ja tietoisuus selkeistä pelisäännöistä ja toimintatavoista yleistyvät.    
Työhyvinvoinnin perustana toimii avoin työyhteisö, jossa sekä esimiehen että alaisten välinen 
kommunikointi on säännöllistä. Tietyin väliajoin tehtävät keskustelut ja palaverit tuovat kai-
vattua palautteen antamismahdollisuutta puolin ja toisin. 
 
Kokonaisuudessaan opinnäytetyön tavoite saavutettiin melko hyvin. Lähdemateriaalien ke-
räämisessä ei ollut isompia ongelmia, koska aihe on yleinen ja monia osa-alueita kattava, jo-
ten määrällisesti lähteiden hankinnassa ei koettu olevan vaikeuksia. Lähdekriittisyys nousi 
erääksi tärkeäksi seikaksi taustatietoa etsittäessä. Tutkielmia, kirjoja, projekteja ja ana-
lysointeja johtajuudesta ja hyvinvoinnista löytyi erittäin paljon, mutta tietyn näkökulman 
saavuttaminen muodostui pienoiseksi haasteeksi.  
 
Empiirinen osuus auttoi kuitenkin selkeästi saamaan tekijälleen tasaisemman ja laajemman 
kuvan kattamiseksi. Tekijälleen tämä vahvisti samalla mielikuvan siitä, miten vaikutusvaltai-
nen ja haastava asema esimiestyössä olevalla ihmisellä on. Esimiehellä on olemassa monta eri 
roolia ja vastuualuetta, kun samaan aikaan tulisi tehdä päätöksiä, asettaa tavoitteita, luoda 
uusia palkitsemistapoja ja kehittää omaa tekemistä. Kaikilla näillä pyritään yrityksen liike-
toiminnan kehittämiseen ja parantamiseen unohtamatta kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin saa-
vuttamista. Olennaiseksi asiaksi esimiehen tulisi muistaa jatkossa pitää sopusoinnussa kohda-
tut odotukset oman suoritustason ja jaksamisen kanssa. Siinä riittää haastetta ihan jokaiselle.  
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Liitteet 
 
Liite 1 Empiirisen osuuden haastattelujen kysymykset 
Liite 2 Empiirisen osuuden alustus haastatteluja varten 
 
Liite 1:  
Opinnäytetyön empiirinen osuus: haastattelukysymykset 
 
1. Kertokaa hieman taustanne: miten teistä tuli esimies? Mikä innovoitsi nykyiseen ase-
maanne? 
2. Mikä on mielestänne esimiestyönne tärkein tehtävä? miksi juuri se? 
3. Minkälainen johtaja koette olevan? Koetteko olevan enemmän, autoritäärinen, henki-
nen, kuunteleva, keskusteleva tai tms.? 
4. Millä toimenpitein/keinoin uskotte alaisten saavan luottamuksenne? 
5. Miten toimitte ristiriitatilanteissa? (keinot) 
6. Minkälainen on kehityskaarenne johtajana/miten olette kehittyneet asemassanne? 
7. Onko palautteen saaminen teistä tärkeää? Arvostatteko/miten suhtaudutte siihen? 
8. Minkälaisen roolin ”otatte” huomatessanne alaisen esimerkiksi lisääntyvät poissaolot 
tai henkisen hyvinvoinnin laskemisen? 
9. Onko ammatillisen osaamisen kehittäminen mielestänne tärkeää? 
10. Miten hyödynnätte omia vahvuuksianne työssänne?  
11. Minkälaiset alaistaidot ovat mielestänne tärkeitä? 
12. Ajatuksia henkisen hyvinvoinnin jaksamisesta/sen merkityksestä 
13. Miten priorisoitte /organisoitte  työtehtäviä? 
14. Ajatuksia liittyen tulevaisuuden johtajan tehtäviin? (roolin muutokset, jaksami-
nen/kuormittuminen) 
15. Miten ylläpidätte omaa hyvinvointianne? Nouseeko siinä joku osa-alue ylitse muiden? 
Mikä ja miksi näin? 
 
 
 
Liite 2:  
 
Hei, 
Olen tekemässä opinnäytetyötä työhyvinvoinnista esimiehen näkökulmasta Laurean ammatti-
korkeakouluun.  Johtamiseen liittyy paljon osa-alueita ja vastuutehtäviä, jotka ovat tärkeitä 
organisaatiolle ja yrityksen liiketoiminnan kehittymisen kannalta. Yksi tärkeä osa on työhyvin-
vointi, joka kuuluisi olla yksi organisaation perustehtävistä.  Usein puhutaan työntekijöiden 
jaksamisesta, mutta samaan aikaan tulisi kiinnittää huomiota esimiehenkin jaksamiseen. Toi-
vomuksena olisi, jos voitte jakaa ajatuksia ja mielipiteitä aiheeseen liittyen.  
 
Vastaaminen vie noin 10–15 minuuttia (riippuen vastauksien pituudesta).  Vastaajien henkilö-
tietoja ei tulla julkaisemaan missään, joten anonyymiys pysyy esimerkiksi omien nimien tai 
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yrityksen suhteen. Kiitän paljon ajastanne ja antamistanne vastauksista tämän opinnäytetyön 
empiiriseen osuuteen. 
Toivoisin, että ehtisitte vastaamaan mahdollisimman pian. Kuitenkin perjantaihin 18.11.2011 
mennessä.  
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